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The purpose of this study was to deepen understanding about health care organizations 
work communities management and exercise of power as well as Management by fear. 
The research questions concerned: What kind of descriptions caring professions em-
ployees pose about experiences of Management by fear and how these descriptions ma-
nifest power. The caring professionals (n=6) who work at the health care organizations 
in the different parts of Eastern Finland regional administration area were interviewed. 
The data formulated 171 pages of research material which was reviewed by discourse 
analysis. 
 
The situations were described mainly between employees and immediate superiors. Go-
vernances induced emotions which, however, employees did not necessarily profile as 
fear. Governance which work communities was utilized can be considered as Manage-
ment by fear but it can also be regarded as bullying at work. It is challenging to catego-
rise Management by fear and bullying without exact studies. 
 
According to the descriptions, immediate superior and doctor positioned as managers 
and this emphasized employee´s role as a worker. However, research revealed situations 
where actors’ position converted into communicative interaction. The interviewees kept 
manager´s behavior as an example of hierarchy and old-fashion governance which 
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which can be utilized by non-sinister governance. The research revealed that managers´ 
education and selection should be paid more attention to than before have been done. 
The bullying situations at work communities should be considered point of view of 
power as well as emotional leadership. Also management and leadership should be re-
viewed based on lifetime experiences. 
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1 JOHDANTO  
 
1.1 Tutkimuksen tausta  
 
Johtaminen on eräs organisaation ydinprosesseista ja sen tarkoituksena on toteuttaa or-
ganisaation perustehtävää, joka suuntaa organisaation toimintaa ja antaa työlle oikeu-
tuksen. Perustehtävän ja siitä johdettujen käytännön tavoitteiden toteutuminen on joh-
tamistoiminnan keskiössä. Johtaminen vaatii tavoitteiden, toimintaympäristön, voima-
varojen ja yhteistyön mahdollisuuksien ymmärtämistä ja hyödyntämistä. (Lönnqvist 
2007, 9.) Johtajalla on oikeus ja velvollisuus aikaan saada toimintaa sekä tehdä muita 
ihmisiä koskevia päätöksiä. Johtajana olemiseen liittyy aina valta. Johtajalla on määrät-
ty asema organisaatiossa ja hän pystyy asemansa perusteella käyttämään pakotteita. 
(Parviainen ja Sarvimäki 1999, 73.)  
 
Yrityksiä ja työelämää koskevassa keskustelussa on suomalaiseen johtamisperinteeseen 
liitetty termi pelolla johtaminen. Pelolla johtaminen nojaa autoritaariseen johtamiskäsit-
teeseen, johon kontrolli kuuluu olennaisena osana. Pelolla johtaminen voi syntyä työyh-
teisön epävarmuuden, muutoksen ja ennakoimattomuuden luomasta pelon ilmapiiristä. 
Se voi olla seurausta johtajan käyttämästä pelottelusta, jota johtaja ei itse tunnista. Pe-
lolla johtaminen voi myös olla johtajuutta, joka on tietoisesti rakennettu pelon ja pelot-
telun varaan. (Eriksson 2006a, 116.) Luomasen (2009, 3–4) mukaan pelottelua ja epä-
varmuutta on esiintynyt ja esiintyy edelleen suomalaisissa yhtiöissä muun muassa sa-
neerausten myötä.  
 
Suomalainen johtamiskäsitys perustuu historialliseen ymmärrykseen johtamisesta so-
dassa, politiikassa ja taiteessa. Johtamisen toimintamallit ovat tulleet tutuksi osana kult-
tuuriamme ja kansantarustoamme sekä kertomuksina aiemmista sankarisaavutuksista. 
Suomalaisen johtajan mallit ovat löydettävissä muun muassa Linnan Tuntemattoman 
sotilaan hahmoista, Kalevalan Väinämöisestä, armeijan johtamiskulttuurista ja 1900-
luvun tehtaiden paikallispatruunoista. Suomalaiseen johtamiseen ja johtajuuteen ovat 
vaikuttaneet voimakkaasti armeija ja sota. Sotien jälkeen sota- ja armeija-aikaista joh-
tamiskokemusta alettiin arvostaa johtamisosaamisena. Sota-ajan toimintatavat, kuten 
selväpiirteiset vastuuketjut ja käskynjako, lojaalisuus, toiminnallisuus sekä turhan pu-
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heen välttäminen, ovat siirtyneet suomalaisiin johtamisihanteisiin. Toimintaa arvoste-
taan enemmän kuin puhetta. (Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtimäki, Keso, Pietiläinen ja 
Koivunen 2005, 39–43.)  
 
Suomalaista johtajuutta kuvataan käytännönläheisenä, suoraan asiaan käyvänä, jousta-
vana ja asioita aikaansaavana. Toisaalta siihen liitettään myös kurin ja järjestyksen kun-
nioittaminen, puhumattomuus ja suoraselkäisyys – "Management by perkele". Suoma-
laista johtajaa pidetään asiajohtajana, hän tulee paremmin toimeen koneen kuin ihmisen 
kanssa. Johtamisen vaikeimpia osa-alueita on ymmärtää ihmisten käyttäytymistä, hy-
väksyä erilaisuutta sekä kyetä yhteistyöhön ja delegoimaan asioita. Johtajuuden ja joh-
tamisen vahvuutena taas pidetään sitä, että johtaja pystyy kriisitilanteissa toimiaan te-
hokkaasti ja nopeasti. (Tainio 2007, 19–20.)  
 
Nykyajan johtaminen painottaa motivointia ja innostamista aiemmin korostettujen kont-
rolloinnin ja ongelmaratkaisun sijaan. Usein organisaation menestyminen perustuu 
muutokseen ja innovaatioihin, rutiinien ja tasapainon etsimisen jäädessä taustalle. Joh-
tamisen tarkoituksena on sitouttaa ihmiset yhteisiin tavoitteisiin ja saavuttaa nämä ta-
voitteet yhdessä. (Lönnqvist 2007, 60–61.) Suomalaisten yritysten liiketoiminnan luon-
teen muutos kohti asiantuntijaosaamisen tunnistamista ja kehittämistä tuo mukanaan 
vaateen tarkastella yritysten johtamistapaa (Eriksson 2006a, 115). Johtamistavalla on 
vaikutusta siihen, miten työssä jaksaminen koetaan. Hyvillä johtamistavoilla ja työelä-
män laadulla on myös yhteys siihen, kuinka työntekijän työssäoloajan jatkamista voi-
daan edistää eli pidentää työuraa. Työelämän laatu koostuu erilaisista arkipäiväisen 
työntekoon liittyvistä asioista ja koettu laatu on yhteydessä työpaikan toimintatapoihin 
ja työjärjestelyihin. (Ylöstalo ja Jukka 2010, 16–29.)  
 
Tutkimusten mukaan työ on suomalaisille tärkeä arvo ja asenteet työurien pidentämi-
seen ovat muuttuneet myönteisemmiksi, jos työn mielekkyys ja ikään liittyvät tekijät on 
huomioitu työpaikalla. Suomalaiset arvostavat työssään työn itsenäisyyttä, mielenkiin-
toisuutta ja hyvää työilmapiiriä. He eivät halua työssään epäoikeudenmukaista tai nöy-
ryyttävää kohtelua. (Kauppinen, Hanhela, Kandolin, Karjalainen, Kasvio, Perkiö-
Mäkelä, Priha, Toikkanen ja Viluksela 2010, 247–257.) Viime vuosien aikana työelä-
mä- ja työorganisaatiotutkimuksissa on kohdistettu lisääntyvää huomiota työssä ilmene-
viin kielteisiin ilmiöihin, kuten työntekijän sopimaton kohtelu, työpaikkakiusaaminen ja 
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työpaikkaväkivalta (ks. esim. Hutchinson, Vickers, Jackson ja Wilkes 2006; Cortina 
2008; Olson-Buchanan ja Boswell 2008; St-Pierre ja Holmes 2008; Laschinger, Leiter, 
Day ja Gilin 2009). Myös pelosta ja pelottelusta on tullut stressin ja työtyytyväisyyden 
ohella eräs työelämän ja työorganisaatioihin suunnatun tutkimuksen kohteista (ks. esim. 
Tiernay ja Tepper 2007; Parviainen 2008; Kish-Gephart, Detert, Treviño ja Edmonson 
2009).  
 
Suomessa on viime vuosien aikana tutkittu työelämään liittyvää pelkoa ja pelottelua, 
pelolla johtamista muun muassa Leadership, Power and Fear (LEAR) –projektissa 
(Luomanen 2009). Myös Eriksson (2006a, 115) on tarkastellut asiantuntijaorganisaa-
tioiden johtamista ja pelolla johtamisen seurauksia asiantuntijuuden kehittymiselle ky-
seenalaistaen auktoriteettien, hierarkkisen organisaatiomallin mukaisten virallisten toi-
mivaltaoikeuksien, ylhäältä alaspäin tapahtuva käskyttämisen ja tottelevaisuuskulttuurin 
noudattamisen osana yritysten johtamistapaa. Kokemuksen korostaminen ja määräys-
valta, professionaalinen johtaminen, ilmenee Torpan (2007, 199–200) mukaan sairaan-
hoitopiireissä kliinisen osaamisen korostamisena sekä asiantuntijoiden ammatillisena 
valtana. Torppa pitää sairaalaorganisaatioiden byrokraattisia ja professionaalisia johta-
mistapoja vanhoina, organisaatioon juurtuneina johtamismalleina.  
 
Myös Virtanen (2010, 214) toteaa tutkimuksessaan sairaalayhteisöjen toiminnan johta-
misen ilmentävän byrokraattista kontrollia sekä professionaalista johtamistapaa.  Hänen 
mukaansa sairaalayhteisöjen käyttäytymisen ohjaajana ja selittäjänä ovat jaetut kulttuu-
riset toimintatavat, jotka ovat juurtuneet terveydenhuollon toimintatapoihin. Hoff (2010, 
65–73) puolestaan esittää tutkimuksessaan, että ammatillinen kokemus ohjaa toimintaa 
terveydenhuollon työpaikoilla. Lääkärit luottavat kokemuksen jäsentävän sosiaalista 
vuorovaikutusta, ratkaisevan määräysvaltasuhteet ja vastustavan organisationaalisen 
kajoamisen työhönsä ja autonomiaansa. Hoff esittää Aikeniin (1990) viitaten, että myös 
muut terveydenhuollon ammattilaiset tukeutuvat kokemukseensa toiminnan muovaaja-
na. Tämä kokemuksen korostaminen saattaa paradoksaalisesti kuitenkin heikentää op-
pimista, osallistumista ja yritteliäisyyttä vaikuttaen organisationaaliseen toiminta- ja 
suorituskykyyn sekä työsaavutuksiin.  
 
Suomessa toteutetun Työ ja terveys Suomessa 2009 -haastattelututkimuksen mukaan 
sosiaali- ja terveysalan työt sisältävät monia henkisiä ja fyysisiä kuormitustekijöitä. 
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Työntekijöiden tyytyväisyys työn ja organisaation johtamiseen on vähentynyt ja vaiku-
tusmahdollisuudet sekä työhön että työaikoihin liittyviin asioihin ovat heikentyneet.  
Väkivaltatilanteita esiintyy muita toimialoja yleisemmin ja myös työpaikkakiusaamista 
koetaan usein sosiaali- ja terveydenhuollon työyhteisöissä. (Kauppinen ym. 2010, 247–
257.) Vaikka tieto lähijohdon ja työntekijöiden välisten ristiriitojen olemassaolosta, työ-
paikoilla ilmenevästä väkivallasta ja työpaikkakiusaamisesta on lisääntynyt, tutkimukset 
eivät välttämättä paljasta näiden ristiriitojen laatua ja merkitystä työyhteisölle ja työnte-
kijälle. Tutkimukset eivät myöskään aina tuo selkeästi esille sitä, onko työntekijöiden 
kokeman väkivallan tai kiusaamiskokemuksen aiheuttajana lähijohto. Vain harvat tut-
kimukset käsittelevät pelolla johtamista.  
 
 
1.2 Tutkimuksen tarkoitus, tutkimuskysymykset ja yhteys terveyshallintotietee-
seen 
 
Organisaatioiden johtamistapojen hierarkkisuutta ja autoritaarisuutta on syytä tarkastella 
tarkemmin, sillä organisaatiohierarkialla on monia negatiivisia sosiaalisia seurauksia. 
Hierarkkinen, omaa etua tavoitteleva käytös aiheuttaa sosiaalisia kustannuksia, sillä 
hierarkia vahingoittaa työyhteisön luottamusta. Hierarkia etäännyttää ihmisiä toisistaan, 
luo informaation epäsymmetriaa, vähentää toiminnan läpinäkyvyyttä ja alentaa keski-
näistä ymmärrystä. Tutkimusten mukaan vallan, aseman ja tulojen erot vaikuttavat 
myös yksilön terveyteen ja hyvinvointiin. (Child 2009, 507–509.) Johtaminen vaikuttaa 
osaltaan työntekijöiden ja koko työyhteisön työhyvinvointiin. Työkykyä ja työhyvin-
vointia parantavien toimien myötä työelämää voidaan kehittää (Kauppinen ym. 2010, 
247–257). Terveydenhuollon organisaatioiden ja työyhteisöjen johtamisen arkitodelli-
suudesta tarvitaan kuitenkin lisää tutkimuksellista tietoa, jotta tätä kehittämistyötä voi-
daan tehdä.  
 
Terveydenhuollon johtamista on usein tarkasteltu lähinnä johtajien näkökulmasta ja 
työntekijän näkemys on jäänyt vaillinaiseksi. Johtamisen tarkastelu työntekijöiden nä-
kökulmasta tuo arvokasta lisätietoa terveydenhuollon työyhteisöjen arjesta ja johtami-
sesta. Tutkielmassani lähestyn tutkimusaihetta diskurssianalyyttisesti työntekijöiden 
näkökulmasta tuoden esille työntekijöiden pelolla johtamiseen liittyviä kokemuksia. 
Tutkielmani tarkoituksena on syventää ymmärrystä terveydenhuollon organisaatioiden 
  
7 
työyhteisöjen johtamiseen liittyvästä vallankäytöstä sekä pelolla johtamisesta. Tutki-
muskysymykset ovat:  
 
1. Millaisia kuvauksia työntekijät pelolla johtamiseen liittyvistä kokemuksista esit-
tävät?  
2. Miten nämä pelolla johtamisen kuvaukset ilmentävät valtaa? 
 
Yhteiskuntatieteiden, joihin myös terveyshallintotiede kuuluu, tehtävinä on Haapalan 
(2010, 21) mukaan tehdä osaltaan vallankäytön mekanismeja, vallan rakenteita, näky-
väksi. Vallankäytön mekanismit voivat olla tiedostettuja tai tiedostamattomia, joten 
vallankäyttäjät ja vallankäytön kohteet eivät aina ole tietoisia valtasuhteistaan. Tutki-
muksen lähtökohtana voi olla oletus valtasuhteiden olemassaolosta, jolloin tutkimuksen 
tehtävänä on tarkastella kielellisiä käytänteitä sekä niiden ylläpitoa ja oikeutusta (Joki-
nen ja Juhila 1999, 85–86). Wodakin (2004, 199–200) mukaan kriittiset teoriat, kuten 
esimerkiksi kriittinen diskurssianalyysi, tarjoavat tietoa toimintaa ohjaavista asenteista 
tarkoituksenaan tuottaa tietoa ja emansipoida. Teorioiden tarkoituksena ei ole vain ku-
vata ja selittää, vaan myös tuoda esille tutkittavaan aiheeseen liitettyjä taustaoletuksia ja 
illuusioita. Tutkimukseni lähtökohtana oleva ajatus siitä, että pelolla johtaminen ilmen-
tää johtamiseen liittyvää vallankäyttöä, sisältää ennakkokäsityksen vallasta ja vallan-
käytöstä. Tällöin tutkimustani ohjaa osittain myös kriittinen diskurssianalyysi. Kriitti-
sessä diskurssianalyysissa tutkija tarkastelee diskursseja tuoden esille puheen sisältämiä 
valta-aseman rakenteita, syrjintää ja kontrollia (Wodak 2004, 199–200). Tämä kriitti-
nen, kyseenalaistava tutkimusote kulkee koko tutkielmani läpi. 
 
Diskurssianalyyttisessa tutkimuksessa on olennaista tarkastella merkitysten tilanteista 
rakentumista ja rakentamista. Tämä tarkastelu tuo esille merkitysten rakentumisen käyt-
töyhteydessään, ajankohtaisena toimintana. Merkityksellistämisen tavat ovat kuitenkin 
aina sidoksissa kunkin aikakauden kulttuurisiin merkityksiin, tapoihin ja kielellisiin 
käytäntöihin. (Jokinen ja Juhila 1999, 56–57.) Tutkimuksessa kielen näkyvä ja kuuluva 
ilmiasu on nähtävä osana laajempaa aika- ja tilannejatkumoa sekä osana yhteiskuntaa ja 
sen historiaa. Diskurssianalyysi tarkastelee tekstien lisäksi yhteiskunnan rakenteita ja 
valtasuhteita sekä instituutioita ja toimijoita. Tutkija tarvitsee tietoa sekä käytettävästä 
kielestä että yhteiskunnasta. Siten diskurssianalyysi on myös monitieteistä tutkimusta. 
(Pietikäinen ja Mäntynen 2009, 20–21.)   
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2 VALTA, VALLANKÄYTTÖ JA PELOLLA JOHTAMINEN TEOREETTISI-
NA LÄHTÖKOHTINA  
 
2.1 Valta ja vallankäyttö näkökulmana johtamistutkimukseen 
 
Johtajan tavoitteena on saada ihmiset toteuttamaan tarvittavat työt (Poutanen 2011, 50). 
Johtaminen on vallankäyttöä, sillä valta antaa perustan toiminnalle. Henkilön toiminta-
valta voi olla organisaatiolähtöistä tai henkilöstä itsestään johtuvaa. Nykyaikainen joh-
taminen ei voi perustua enää pelkästään käskemiseen, asemavaltaan tai hierarkiseen 
ylemmyyteen. (Salmimies 2001, 70–84; Isosaari 2008, 57.) Johtajan perustaitoihin kuu-
luu kyky ymmärtää ihmisiä ja heidän käyttäytymistään. Johtajan tehtävänä on vaikuttaa 
organisaation tulokseen ja ihmisten työsuoritukseen sekä saada ihmiset toteuttamaan 
organisaation perustehtävä. Johtajan ja työntekijän suhdetta kuvaa tarkka työnjako ja 
organisaatiohierarkiaan perustuva vastuunjako. Johtamisen motivointitekijöinä voivat 
olla pakko, pelko, itsensä toteuttaminen, onnistumisen tunne tai muu palkitseminen. 
Kielteisistä motivointikeinoista, kuten pakko tai pelko, olisi työelämässä kuitenkin pääs-
tävä eroon. Mielekäs työ motivoi ja työskentelylle myönteiset syyt vahvistavat tätä syn-
tynyttä motivaatiota. (Ropo ym. 2005, 13; Lönnqvist 2007, 11.)  
 
Valta on Kielitoimiston sanakirjamääritelmän mukaan mahdollisuus hallita jotakin, 
päättää tai määrätä jostakin. Sana valta voi myös ilmentää herruutta, valtiutta tai valtuut-
ta. (Kielitoimisto 2011.) Valta on riippuvainen kontekstista. Ihmiset kokevat valtaa ar-
kielämässään, kotona, virastoissa ja työpaikoilla. (Tiihonen 1994, 11–15.) Fennell 
(1999, 23–24) tarkastelee Abbottiin ja Caracheoniin (1988) viitaten valtaa luonnehditta-
van usein valta-aseman, vaikutusvallan ja määräysvallan tai kontrollin avulla. Fennellin 
mukaan useat määritelmät vallasta on johdettavissa Weberin vuonna 1922 tekemään 
valtamääritelmään (ks. myös Hardy ja Clegg 2006). Weber (1978, 942) on määritellyt 
vallan mahdollisuudeksi alistaa muiden käyttäytyminen omaan tahtoonsa. Hänen mu-
kaansa valta liittyy kaikkiin sosiaalisiin suhteisiin, jolloin vallankäyttäjällä on mahdolli-
suus toteuttaa tahtonsa vastustuksesta huolimatta (ks. myös Pfeffer 1981, 2–4; Galbraith 
1984, 16; Fennell 1999, 23–24). 
 
Fennell (1999, 24) tuo esille Giddensin (1981) lisäyksen Weberin ajatukseen vallasta 
laillisena ja hallitsevana valtana. Giddens toteaa, että valtaa voidaan toisaalta käyttää 
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pakkona tai sitä voidaan käyttää myös vapauttavana valtana, jolloin valtaa voidaan siir-
tää toiselle. Yksilöiden väliset valtasuhteet ovat kaiken sosiaalisen vuorovaikutuksen 
perusta. Pfeffer (1981, 2–4) taas kuvaa valtaa Dahlin (1957) määritelmän mukaan, jol-
loin valta on kykyä saada toinen tekemään jotakin, mitä hän ei alun perin olisi tehnyt. 
Wrong (1988, 2–3) on puolestaan määritellyt vallan kyvyksi saada aikaan tarkoitettuja 
ja ennakoituja vaikutuksia. Valta käsitteenä on Wrongin mukaan ongelmallinen, sillä 
vallan tarkoituksellisuus, tehokkuus, piilevyys, vallan tasapainon epäsymmetria ja val-
lan vaikutusten luonne luovat hämmennystä käsitteellistäessä valtaa. Morganin (2006, 
166) mukaan valtaa ei ole voitu yhtenäisesti ja kiistattomasti määritellä käsitteenä.  
 
Mary Parker Follett tarkastelee valtaa käsitteiden power-over ja pover-with kautta (Fol-
lett 1949, 2–3; Graham 1995b, 103). Palokangas (2008, 14) suomentaa käsitteen power-
over "valta jonkin yli" viitaten hallintaan, kontrollointiin ja käskyvallan käyttöön. Sal-
minen (2005, 117) viittaa power-over käsitteellä pakottavaan valtaan ja power-with kä-
sitteellä yhteistoimintaan perustuvaan vallankäyttöön. Follett määrittelee vallan kyvyksi 
saada asiat tapahtumaan ja hänen mukaansa johtaminen perustuu usein pakottavaan val-
taan. Tällöin ihmiset yrittävät taivutella kanssaihmisiään päätyäkseen lopputulokseen, 
jota taivuttelija pitää hyvänä. (Graham 1995b, 101–104.) 
 
Galbraith (1984, 17–18) tarkastelee valtaa ansaittuna, korvaavana ja ehdollisena valtana. 
Ansaittu valta alistaa liittämällä yksilön tai ryhmän suosimaan vaihtoehtoon epäsuotui-
sen seuraamuksen tai sen uhan. Yksilö tai ryhmä omaksuu jonkun toisen esittämän nä-
kemyksen esimerkiksi peläten nuhteita. Korvaava valta alistaa tarjoamalla jotakin, jota 
alistuja arvostaa. Korvaavan vallan keinoja ovat vahvistavat palkkiot kuten esimerkiksi 
rahallinen palkkio, kiitokset tai kehu. Ehdollinen valta muuttaa alistujan uskomuksia, 
yksilön alistuessa jonkun tai joidenkin tahtoon suostuttelun, sitoumuksen tai kasvatuk-
sen perusteella. Ehdollisen vallan perusteella tapahtuva alistuminen on omien mielty-
mysten heijastusta, jolloin alistumista ei havaita. Ansaitun ja korvaavan vallan myötä 
alistuja on tietoinen joko pakotetusta tai palkkioon perustuvasta alistumisestaan.  
 
Vallankäyttö on Galbraithin (1984, 19–25) mukaan välttämätöntä yhteiskunnassa, sillä 
ilman valtaa ei saada mitään aikaan. Vallankäytön välineiden perustana ovat persoonal-
lisuus, omaisuus ja organisaatio. Persoonallisuus on ruumiin, mielen, moraalisen va-
kaumuksen tai muun yksilöllisen piirteen käyttöä vallanlähteenä. Persoonallisuuden 
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käyttö voi perustua ansaittuun valtaan, kuten esimerkiksi fyysisen voiman käyttöön, tai 
ehdolliseen valtaan, jolloin persoonallisuus kytkeytyy suostuttelukykyyn tai kykyyn 
luoda uskomuksia. Omaisuus vallankäytön perustana kytkeytyy ensisijaisesti korvaa-
vaan valtaan, jolloin omaisuuden avulla voidaan ostaa alistumista. Omaisuus voi myös 
lisätä auktoriteettiasemaa. Organisaatio toimii vallankäytön välineenä, kun yksilö tai 
ryhmä pyrkiessään tai käyttäessään valtaa tukeutuu organisaatioon – vallankäyttö on 
ehdollista. Lisäksi organisaatio voi käyttää ansaittua ja korvaavaa valtaa rangaistuksen, 
palkkion tai suostuttelun muodossa.  
 
Tarkastelen seuraavaksi valtaa tarkemmin Wrongin valtajaottelun (Kuvio 1) mukaan 
hahmottaakseni sitä, mistä vallassa ja vallankäytössä on kyse. Wrong (1988, 23–24) 
määrittelee vallan vaikutusvallaksi ja hän jaottelee vallan tarkoitetukselliseksi ja tarkoi-
tuksettomaksi vallaksi. Hän esittää, että tarkoituksellinen eli tietoinen valta on varsinais-
ta vaikuttamista. Hietikko (2008, 46) kuvaa Wrongin valtajaottelua jakaen tietoisen val-
lan edelleen välittömään ja välilliseen valtaan. Välittömän vallan muotoja ovat pakko, 
manipulointi ja taivuttelu. Välillinen valta on arvovaltaa tai käskyvaltaa.  
 
Wrong ei käsittele jaottelussaan tarkoituksetonta eli tiedostamatonta valtaa tarkemmin, 
jolloin Wrongin näkemys tiedostamattomasta vallasta jää Hietikon (2008, 46) mukaan 
puutteelliseksi. Tiedostamaton valta kätkeytyy yhteiskunnan rakenteisiin ja sitä voidaan 
käyttää esimerkiksi manipulointiin. Organisaation rakenteisiin kätkeytyy kuitenkin 
merkityksellistä valtaa. Morgan (2006, 167) pitää vallan lähtökohtina muun muassa 
kykyä kontrolloida resursseja, päätöksentekoprosessia, informaatiota ja tuotantotekno-
logiaa. Myös organisaation rakenne, säännöt ja määräykset sekä toimintatavat oikeutta-
vat johtajaa kontrolloimaan työyhteisöä ja ilmentävät siten mahdollisuutta käyttää val-
taa. Myös Hardy ja Clegg (2006) esittävät, että organisaation säännöt ja rakenne lisäävät 
tiettyjen toimijoiden valtaa. 
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KUVIO 1. Wrongin valtajaottelu: Vaikutusvallan muodot ja vallan keskinäiset suhteet 
(Wrong 1988, 24; ks. myös Isosaari 2008, 57). 
 
Pakko tietoisen, välittömän vallan muotona viittaa Wrongin mukaan tavallisesti fyysi-
seen pakkoon, voimankäyttöön. Tällöin fyysisten esteiden olemassaolo rajoittaa toisen 
vapautta tai uhka ruumiillisen kivun ja vamman tuottamisesta tekee tilanteesta pakotta-
van. Pakon äärimmäinen muoto on väkivalta, joka on suora hyökkäys toista kohtaan 
tarkoituksena aiheuttaa kipua, vammoja tai kuolema. Väkivallaton pakko perustuu sii-
hen, että ihmiset käyttävät kehoaan fyysisenä esineenä estääkseen tai rajoittaakseen tois-
ten toimintaa. (Wrong 1988, 23–24; Hietikko 2008, 46.) Wrongin mukaan psyykkinen 
pakko on vallan muoto, joka ei sovi minkään muun otsikon alle hänen luokittelussaan. 
Vaikutusvalta
Tietoinen 
valta
Pakko
Fyysinen 
pakko
Väkivaltainen
Väkivallaton
Psyykkinen 
pakko
Manipulointi
Taivuttelu
Käskyvalta, 
arvovalta
Pakkovalta
Taivutteluun 
perustuva 
valta
Laillinen,oikeutettu 
valta
Pätevyyteen 
perustuva valta
Henkilökohtainen 
valta
Tiedostama-
ton valta
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Psyykkinen pakko ei ole manipulointia, taivuttelua eikä käskyvaltaa. Psyykkinen hyök-
käys, kuten nalkutus, pelottelu tai kunnianloukkaus, ilmentää valtaa. Tällöin Wrong 
tarkastelee valtaa sen tuottamien henkisten tai tunneperäisten vaikutusten avulla. 
Psyykkinen pakko tai väkivalta on yhtä todellista ja vaurioittavaa kuin fyysinen väkival-
ta. (Wrong 1988, 27–28.) 
 
Kun vallankäyttäjä taas kätkee todelliset aikomuksensa vallankäytön kohteelta saadak-
seen aikaan haluamansa vaikutuksen, vallankäyttäjä manipuloi toista. Taivuttelun 
Wrong luokittelee yhdeksi vallanmuodoista, koska hänen mielestään taivuttelun tarkoi-
tuksena on muuttaa taivuteltavan käytöstä. Taivuttelijan valta perustuu argumentaati-
oon, kielellisiin kykyihin, psyykkiseen älykkyyteen tai maineeseen. Taivuttelu perustuu 
vastavuoroisuuteen, jolloin taivuttelija ja taivuteltava ovat kommunikatiivisessa yhtey-
dessä toisiinsa. (Wrong 1988, 28, 32.) Taivuttelu on Follettin mukaan viattomalta kuu-
lostava sana kunnes sitä tutkitaan tarkemmin (Graham 1995b, 101–104). 
 
Hietikon (2008, 46) valtajaottelun mukaisesti välillinen valta on käsky- tai arvovaltaa. 
Kun valta perustuu käskyihin ja määräyksiin, se on käskyvaltaa. Wrong (1988, 35–36) 
kuvaa käskyn ja neuvottelun eroa viitaten Hobbesin määritelmään. Ero käskyn ja neu-
vottelun välillä kuvastaa käskyvallan ja taivuttelun eroa. Käsky on Hobbesin määritel-
män mukaan sitä, kun ihminen sanoo "tee tämä tai älä tee tätä" selittämättä muita syitä 
tahtoonsa. Neuvottelussa ihminen perustelee käskynsä syyn hyödyllä, joka saavutetaan, 
kun käsky toteutuu. Wrongin valtajaottelussa käskyvallan totteleminen pohjautuu pak-
koon, taivutteluun, oikeuteen käskeä, pätevyyteen tai käskijän henkilökohtaisiin ominai-
suuksiin (ks. Kuvio 1). Käskyvalta välillisenä valtana perustuu siten arvovaltaan, aukto-
riteettiin.  Auktoriteetin ydin on käskytys ja käskynalaisen suostuminen käskyihin. Se, 
mitkä tekijät saavat käskynalaisen tottelemaan käskijää, auktoriteettia, perustuvat aukto-
riteetin ominaisuuksiin, asemaan tai arvovaltaan.  
 
Isosaari (2008, 58) puolestaan kuvaa auktoriteettia onnistuneena käskemisenä ja kieltä-
misenä, jolloin painostuksessa oleva henkilö hyväksyy painostajan välittämän tiedon 
menettelynsä perustaksi. Tällöin käskyvalta voi olla pakottavaa, voimankäytöllä uhkaa-
vaa tai sisäistettyä vaikuttamista, suostuttelemista ja palkkioiden tarjoamista. Legitiimi 
käskyvalta kuvaa vallankäyttäjän tunnustettua oikeutta käyttää valtaa, jolloin vallankoh-
teella on velvollisuus totella. Pätevyyteen, asiantuntemukseen perustuva käskyvalta ra-
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kentuu erityisen tiedon tai kyvyn kautta. Käskyvallan ollessa henkilökohtaista valtaa, 
valta perustuu käskijän henkilökohtaisiin ominaisuuksiin.  
 
 
2.2 Käskyvalta ja yhteistoimintaan perustuva valta 
 
Seuraavaksi kuvaan valtaa vielä tarkemmin käskyvallan ja yhteistoimintaan liittyvän 
vallan näkökulmasta. Pfefferin (1981, 4–5) mukaan laillinen käskyvalta ja vaikutusvalta 
ovat erotettavissa toisistaan. Hän kuvaa vallan muuntumista käskyvallaksi prosessina, 
jossa sosiaalinen kontrolli vakiintuu. Sosiaalisen kontrollin vakiintuminen voidaan esit-
tää seuraavasti: Sosiaalisessa ympäristössä on olemassa tiettyjä hyväksyttyjä uskomuk-
sia ja tapoja, joiden odotetaan ilmenevän tietyssä kontekstissa. Nämä hyväksytyt tavat 
ovat tilanteelle legitiimejä. Legitiimit tavat siis osoittavat valtaa tietyssä sosiaalisessa 
tilanteessa. Yksilön käytöksen sosiaalisesta kontrollista tulee odotettu osa organisaatio-
naalista elämää. Organisaatiossa suoritusten odotetut ja hyväksytyt seuraukset muovaa-
vat organisaation normeja ja odotuksia.  
 
Vallan muuntumista käskyvallaksi voidaan Pfefferin (1981, 5–6) mukaan tarkastella 
organisaation työyhteisösuhteissa. Pfeffer arvioi Mechanicin (1962) väitettä, jonka mu-
kaan organisaation alemman tason jäsenillä on tosiasiassa paljon valtaa (ks. myös Gra-
ham 1995a, 23–24). Mikäli työntekijät kieltäytyvät hyväksymästä heille annettuja ohjei-
ta tai suostumasta toimimaan ohjeiden mukaan, johtajilla on vaikeuksia toteuttaa orga-
nisaation tehtäviä. Työntekijöillä on valtaa, joka kumpuaa sekä heidän erityisistä työ-
prosessitiedoistaan että tiedoistaan, joita johtajilla ei ole. Se, että työntekijät hyväksyvät 
ohjeita johtajilta, koska johtajilla on enemmän valtaa, ei ollut Mechanicin mukaan kiin-
nostavaa. Hänen mukaansa oli kiinnostavampaa tarkastella sitä, että huolimatta vallasta, 
jota työtekijöillä on, työntekijät harvoin koettavat käyttää valtaansa tai vastustaa johtaji-
ensa määräyksiä. Vaikka johtajilla on valtaa erottaa työtekijöitä, kontrolloida palkan-
määrää ja vaikuttaa työntekijöiden ylenemismahdollisuuksiin, useimmissa organisaati-
oissa tällainen vallankäyttö on Mechanicin tutkimuksen mukaan ankarasti rajoitettua ja 
sitä käytetään harvoin. Käytännössä työntekijät eivät siten vertaile valtatasapainoa. He 
eivät siis vertaa valtaansa johtajien valtaan ja päätä sitten, kuinka toimia tai mihin suos-
tua.  
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Johtajan valta perustuu siihen, että valta-asema on tunnustettu organisaatiossa, jolloin 
johtajien käskyvalta on legitiimiä, laillistettua. Johtajalla on valta pakottaa työntekijöitä, 
oikeus antaa määräyksiä ja valta vaatia tottelemista. Työntekijät tottelevat, koska he 
seuraavat työhönsä kuuluvia määräyksiä ja ohjeita, ja koska he odottavat näitä määräyk-
siä ja ohjeita annettavan. Vallan jakautuminen ja toimintatavat muotoutuvat ja vakiintu-
vat ajan kuluessa. Normit ja odotukset tekevät vaikutusvallan käytöstä hyväksyttyä. 
Kun sosiaalinen yhteisymmärrys on syntynyt, käskyvalta hyväksytään ja sen olemassa-
olo vahvistetaan. Valta on muuntunut käskyvallaksi ja kontrolloinniksi, jota voidaan 
suorittaa huomaamattomasti eri vuorovaikutuksellisissa tilanteissa. (Pfeffer 1981, 5–6; 
Isosaari 2008, 56–57, 62.) Diefenbach (2009, 69) esittää, että johtajien valta on koko-
naisvaltaisessa, moniulotteisessa järjestelmässä, joka on suurelta osin niin sosiaalisesti 
hyväksytty, ettei sitä enää nähdä tai tunnisteta. Johtajien valta on juurrutettu yksilöiden 
päivittäisiin rutiinitoimiin ja koko sosiaaliseen järjestelmään, jolloin useimmat työnteki-
jöiden toiminnoista toteutetaan, koska he eivät voi kuvitellakaan muita vaihtoehtoja.  
 
Jo vuonna 1925 Follett totesi, että sanaa valta käytetään huolettomasti. Jo tuolloin sano-
ja valta, kontrolli ja auktoriteetti käytettiin usein synonyymeinä. Follett määritteli vallan 
kyvyksi saada asiat tapahtumaan, jolloin valta saa aikaan tapahtuman syy-seuraus-
suhteen ja toimii aloitteentekijänä muutokselle. Kontrollin hän määritteli vallaksi, jota 
käytetään tiettyyn lopputulokseen pääsemiseksi. Follettin mukaan johtaminen perustuu 
pääasiassa pakottavaan valtaan, mutta hänen mukaansa on olemassa myös yhteistoimin-
taan perustuvaa valtaa. (Graham 1995b, 98–113.) Johtamisen perustuessa pakottavaan 
valtaan ihmiset yrittävät taivutella kanssaihmisiään päätyäkseen lopputulokseen, jota 
taivuttelija pitää hyvänä. Follett esittää, ettei kenenkään pitäisi antaa käskyjä toiselle. 
Hänen valtatarkastelunsa lähtökohtana ovat tilanteet, joissa valtaa käytetään. Tilanne 
itsessään määrittää sen, mitä pitää tehdä. Jokaisella tilanteella on omat käskynsä ja omat 
lakinsa (ks. myös Pfeffer 1981, 4–5). Tilanteen vaatimukset, sen lait ja oikeutukset, ovat 
löydettävissä ja se, joka ne löytää, on tilanteen johtaja. Folletille johtaminen on moni-
naista ja muuttuvaa, mutta joka tapauksessa johtajuus on hänestä välttämätöntä. (Gra-
ham 1995a, 28; Graham 1995b, 101–109.)  
 
Follett korostaa pakottavan vallan tuhoavuutta. Hänen käsityksensä mukaan käskytyk-
seen ja pakkoon perustuva vallankäyttö vaatii lisääntyvässä määrin valtasuhdetta ylläpi-
täviä toimenpiteitä. Follett kuitenkin esittää, ettei pakkovaltaa voida kuitenkaan koko-
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naan korvata muilla valtamuodoilla. Pakkovallan määrää voidaan vähentää käyttämällä 
yhteistoimintaan perustuvaa valtaa. Yhteistoiminnallinen valta perustuu yksilöiden val-
lan yhdistämiseen, integrointiin. Follett tuo esille, että jokaisella ryhmän jäsenellä on 
ainutlaatuista ja itsenäistä valtaa. Tämä yksilöllinen valta perustuu tietoihin, kokemuk-
siin ja erityisiin persoonallisiin kykyihin. Johtajan tehtävänä on mahdollistaa yksilölli-
sen vallan yhdistyminen ryhmän vallaksi, jossa jokaisen yksilö osuus ja panos muok-
kautuvat tehtävään sopivaksi kokonaisuudeksi. Yksilön osuus tai panos ei ole arvokas 
ennen kuin se on suhteutettu muiden ryhmän jäsenten osuuteen tai panokseen. Johtajan 
tehtävänä ei ole jakaa valtaansa työntekijöille tai lähijohdolle, vaan hän voi antaa heille 
mahdollisuuden kehittää valtaansa. Toiminnot on jaettava siten, että jokaisen osaaminen 
ja kyvyt hyödyntävät tehtävää. (Follett 1949, 3–5; Graham 1995a, 23–24; Graham 
1995b, 106–115.)  
 
Fennell (1999, 27) tarkastelee yhteistoimintaan liittyvää valtaa viitaten Blasen ja Ander-
sonin (1995) kuvaukseen, jossa valta on olennaisesti kontekstisidonnaista ja tuo hie-
rarkkisen vallan lähestymistapaan haasteita. Valtaa voidaan myös tarkastella laajemmin 
kuin käyttämäni kaksiulotteinen näkemys vallasta käskyvaltana ja yhteistoimintaan pe-
rustuvana valtana (ks. esim. Knights 2009). Pro gradu -vaiheessa olevana tutkijana mi-
nun oli kuitenkin aloitettava tämä tarkastelu näkemyksellä, joka avasi minulle vallan eri 
ulottuvuuksia parhaiten. Tähän sekä Wrongin valtajaottelu että vallan kaksiulotteinen 
tarkastelu soveltuivat hyvin. 
 
 
2.3 Johtaminen ja kontrolli vallankäytön välineinä  
 
Johtamistyötä ja organisaatioiden resurssien hallintaa ja ohjaamista kuvataan sanalla 
johtaminen, jonka käytön taustalla ovat teollisen yhteiskunnan tuotantotalous ja myös 
Suomen sotien jälkeinen kehitys. Sanana johtajuus taas kuvaa henkilöä, joka toimii tois-
ten ihmisten kanssa saaden nämä seuraamaan itseään ja ohjeitaan. Sanat johtaa ja johta-
ja sisältävät ajatuksen henkilöstä, joka ilmentää sekä johtamista että johtajuutta. (Pouta-
nen 2011, 49–50.) Vuori (2007, 20) tuo esille, että johtamisen jaottelu ihmisten ja asioi-
den johtamisen välillä ei kuvasta todellisuutta, sillä johtaminen on harvoin selkeästi 
jakautunut näille työalueille. Hänen mukaansa johtajuus sisältää johtamista ja johtami-
nen johtajuutta. Johtaminen viittaa yksisuuntaiseen, kontrolloivaan ja käskevään viestin-
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tään johtajalta työntekijälle. Kun johtamisen keinona käytetään pelottelua, johtaminen 
on erityisen näkyvää (Eriksson 2006c, 106).  
 
Johtajuus sanana tuo julki ajatuksen siitä, että johtaja ja henkilöstö luovat yhdessä johta-
juuden kaksisuuntaisen viestinnän avulla (Vuori 2007, 20). Johtajuus on toiminto, joka 
voidaan jakaa organisaation tai ryhmän jäsenten kesken. Päätöksenteon joustavuus ja 
tehokkuus asettavat vaateen sille, että päätöksentekovastuuta on jaettu. Johtajan ei ole 
tehtävä kaikkia päätöksiä toimiakseen tehokkaasti. Toisaalta usein johtaja tarvitsee pää-
töksenteon tueksi monialaista asiantuntijuutta, koska yksi ihminen ei voi tietää kaikkea 
eikä hallita kaikkia taitoja. (Ropo ym. 2005, 18.)  
 
Eriksson (2006a, 121) käyttää Follettin kuvaamasta johtajuudesta jaetun johtajuuden 
käsitettä. Hänen mukaansa eräs jaetun johtamisen tutkimusperinteen väitteistä korostaa 
madaltuneiden organisaatiorakenteiden myötä keskitetyn vallan ja auktoriteetin hajau-
tumisen ja jakautumisen useille työyhteisön toimijoille. Ropo ym. (2005, 19–20) tuovat 
esille, että jaettu johtajuus on yhdessä tekemistä, tehtävien, vastuiden ja kokemusten 
jakamista sekä kuuntelemista. Tavoitteena on erilaisten näkökulmien, tulkintojen ja ajat-
telutapojen tekeminen yhteiseksi. Myös Vuori (2007, 20–21) tarkastelee johtajuutta 
viitaten Druckerin (1996) määritelmään jaetusta johtajuudesta, jolloin eri tehtävissä ja 
tilanteissa toimivat ihmiset ovat vastuussa siitä, että työt etenevät ja tulevat tehdyksi  
 
Tasapainoinen johtamiskokonaisuus syntyy, kun yleisjohtamisen ja erityisosaamisen 
välillä on tasapaino. Organisaatiossa erityisosaaminen voidaan delegoida ylemmältä 
johdolta pois, jolloin ylimmän johdon tehtävänä on keskittyä organisaation ja johtami-
sen kannalta oleellisiin asioihin (ks. myös Follett 1925 teoksessa Graham 1995b, 115). 
Teollistumisen myötä syntyneen johtamisopin on tulkittu korostavan kontrollointia joh-
tamisessa. Tällöin johtajien tarkoituksena on ollut kontrollin avulla hallita organisaatio-
ta ja ylläpitää järjestystä (vrt. Taylor 1916/2005). Kontrollin on katsottu kuuluvan myös 
nykyaikaiseen johtamiseen, esimerkiksi tarkasteltaessa sovittujen tavoitteiden toteutu-
mista, jolloin tavoitteiden toteutumisesta palkitaan. Kontrolloiva johtamisoppi korostuu 
edelleenkin ajoittain, kun muuttuva toimintaympäristö heikentää organisaatioiden toi-
minnan ennustettavuutta. Muuttuva toimintaympäristö lisää epävarmuutta, johon orga-
nisaatiossa reagoidaan lisäämällä kontrollia. (Lönnqvist 2007, 10–11.) Työyhteisötasol-
la kontrolli sisältyy henkilöstön rekrytoinnista henkilöstön sopeutumiseen organisaation 
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jäsenyyteen sekä vallitseviin yhteisön normeihin ja organisaatiokulttuuriin. Kontrolli 
voi olla suoraa tai epäsuoraa. Suora kontrolli on muun muassa tulosten, laadun, vastuun-
jaon, normien noudattamisen ja budjetin toteutumisen valvontaa. Johtamiseen liittyvä 
epäsuora kontrolli kohdistuu henkilöstöön muun muassa palkitsemisen ja kehittämisen 
kautta. (Eriksson 2006a, 129–130.) 
 
Hierarkkiset, jäykät organisaatiot toimivat asemavaltaan perustuvan työnjaon mukaan. 
Asemavaltaan perustuva työnjako edellyttää tottelevaisuuden ja velvollisuuden tunteen 
varassa toimimista. Johtaminen on tavoitteiden asettamista, voimavarojen suuntaamista 
ja kontrollointia. Tiedon ja viisauden otaksutaan olevan organisaation johtajilla, jotka 
jakavat työntekijöille tietoa visioina, strategioina ja budjetteina. Keskeisin johtamisen 
väline on numeerinen tieto. (Ropo ym. 2005, 20.) Hierarkkisissa organisaatioissa jaetun 
ja vuorovaikutteisen johtajuuden esteinä ovat vaikutus- ja kommunikaatiokanavien yl-
häältä alaspäin suuntautuneisuus, tiedon ja tietämyksen henkilöityminen, salailu sekä 
yksilön etujen korostuminen kollektiivisten etujen sijasta. Saavuttaakseen taloudellista 
menestymistä johtajat voivat myös rikkoa esteettä lähes kaikkia yhteistoiminnan ja in-
himillisyyden kunnioittamisen normeja. (Eriksson 2006c, 104.) 
 
Kuittinen (2006, 176–183) on analysoinut johtamista kriittisen organisaatiotutkimuksen 
näkökulmasta. Hän tarkastelee johtamista psykologisena vallankäyttönä pyrkien tuo-
maan näkyväksi työelämämuutosten aikaan saamia uudenlaisia vallan ja kontrollin 
muotoja. Hän korostaa, että työyhteisön jäsenet joutuvat alistumaan jatkuvalle arvioin-
nille ja valvonnalle tavalla, jota pidetään luonnollisena osana nykyistä työelämää. Hän 
kritisoi työyhteisössä tapahtuvan kontrollin lisäämistä. Kontrollia lisätään, kun halutaan 
reagoida epävarmuuteen ja epävarmaan tulevaisuuteen.  
 
Diefenbach (2009, 1–69) tarkastelee johtamista ja johtajien valta-asemaa kyseenalaista-
en sen, miksi ja miten johtajat hallitsevat organisaatioissa. Hänen mukaansa johtamista 
ja johtajia ei tule tarkastella ainoastaan neutraalisti, vaan myös painottaen valta-, hyöty- 
ja ideologiaperustaista maailmankatsomusta. Diefenbach toteaa, että vaikka organisaati-
oissa keskustellaan valtaistamisen ja voimaantumisen (empowerment) periaatteista, on 
niissä samanaikaisesti toteutettu yhä hierarkkisempia rakenteita ja tayloristisia tuotanto-
prosesseja sekä luotu virallisia valvonta- ja kontrollijärjestelmiä. Kriittiset ja postmo-
dernit organisaatiotutkimukset ovat osoittaneet kuinka johtamisen arvot on upotettu tai 
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juurrutettu käytettävään kieleen, sosiaalisiin toimintoihin ja päätöksentekorutiineihin. 
Nämä käytetyt arvot ovat kuitenkin vähentäneet organisaation päätöksenteon laatua 
sekä kyvykkyyttä huomioida työyhteisön inhimillisiä tarpeita. (Alvesson ja Deetz 2006, 
255.) 
 
Hoffin (2010, 75) mukaan lähestymistapa, joka korostaa johtamisen virkavaltaisuutta, 
on monella tapaa ristiriidassa niiden yleisesti hyväksyttyjen periaatteiden kanssa, joita 
terveydenhuollon työyhteisöissä ja muissa itseohjautuvissa työryhmissä on olemassa. 
Hänen mukaansa on olemassa todisteita siitä, että byrokraattiset kontrollimuodot eivät 
johda tai motivoi ammatilliseen käytökseen ilman ristiriitoja. Ryhmä- tai tiimityö hy-
väksytään terveydenhuollossa rakenteena, jossa on mahdollista kontrolloida työtä han-
kaloittamatta sitä ja saada siten aikaan parempia tuloksia. Tiimityö-käsite hyväksytään 
vaihtoehtona virkavaltaisuudelle – vaihtoehtona, joka edistää työntekijän sitoutumista ja 
empowermentia.  
 
Terveydenhuollon ammattilaiset painottavat voimakkaasti kokemuksen merkitystä jä-
sennettäessä vuorovaikutusta ja asenteita organisaation muita jäseniä kohtaan. Kognitii-
viset mallit, kuten oletukset ja uskomukset, ohjaavat ihmistä jokapäiväisissä toiminnois-
saan ja muun muassa työroolissaan. Mallien luomat puitteet ohjaavat vuorovaikutusta 
säätelemällä sitä, mikä on sopivaa käytöstä ja mikä ei. Nämä ilmenevät mallit ovat tär-
keitä organisaatiokulttuurin yksilöllisiä ilmentymiä, koska ne edustavat organisaatiossa 
noudatettavien, jaettujen uskomusten kokoelmaa. Kognitiiviset mallit auttavat selittä-
mään sitä, kuinka ryhmädynamiikka vaikuttaa ihmisten työhön. Mallit sisältävät huo-
mattavan osan organisaation hiljaisesta tiedosta, jolloin ne ovat myös vallan ja kontrol-
lin lähteitä. Näitä malleja on vaikea muuttaa. Koska malleja ei useinkaan tarkastella tai 
kyseenalaisteta organisaatiossa tai työyhteisössä, ne vahvistavat olemassa olevaa vallan-
jakoa. Mallit vähentävät ryhmänsisäisiä konflikteja vähentämällä riitoja, joita syntyisi, 
jos ryhmälle sopivia käytöstapoja kyseenalaistettaisiin. Itseohjautuvat työryhmät tai 
tiimit käyttävät omia muotojaan pakkovallasta ja kontrollista ryhmän muita jäseniä koh-
taan. Tällöin ryhmä tai tiimi ei välttämättä saa aikaan laadukkaampaa tai tehokkaampaa 
työtulosta. Ryhmätyö ei siis ole patenttiratkaisu, jolla saadaan aikaan työyhteisön oppi-
misen, empowermentin, luottamuksen ja innovaation alku. (Hoff 2010, 66–75.) 
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2.4 Pelolla johtaminen johtamisilmiönä 
 
Pelolla johtaminen liittyy Erikssonin (2006a, 128–138) mukaan organisaatioiden hierar-
kiaan ja vallan epäsymmetriaan. Organisaation johdolla on valta tehdä ja toimeenpanna 
päätöksiä. Päätösten toimeenpano vaatii perustelujen ja suostuttelun ohella myös pakot-
tamista. Työyhteisön johtamistapoihin voi myös kuulua pelottelu, joka voi olla huuta-
mista, uhkailua, toisten mitätöintiä tai työyhteisöstä poissulkemista. Pelon ilmapiirin 
luominen perustuu johtajan tai työyhteisön muun jäsenen asemavallan tai epävirallisen 
auktoriteettiaseman asiattomaan korostamiseen (Eriksson 2010b, 208). Työyhteisön 
taloudellisen ympäristön muutokset, kuten esimerkiksi saneeraus, toimintojen karsimi-
nen tai toimintojen uudelleenorganisointi, luovat ja ylläpitävät pelkoa ja pelon ilmapiiriä 
(Eriksson 2006a, 128–138). Myös Ferris, Zinko, Brouer, Buckley ja Harvey (2007, 196) 
toteavat, että organisatoriset olosuhteet edistävät pelottelua. Pelottelulle altistavia olo-
suhteita ovat muun muassa rooliristiriidat, tyytymättömyys johtoon, valtaetäisyydet, 
organisaation koko ja virkakoneiston tasot. Pelottelua esiintyy organisaatiomuutosten 
yhteydessä.  
 
Pelottelu voidaan määritellä Parviaisen (2008, 7) mukaan kiusaamiseksi, kun pelottelija 
ei saa toiminnastaan suoraa hyötyä tai etua. Pelolla johtaminen tarkoittaa hänen mu-
kaansa toisten hyväksikäyttöä luomalla uhkia tai käyttämällä hyväkseen olemassa olevia 
uhkia. Uhan avulla pelottelija hankkii itselleen tai organisaatiolle etuja tai hyötyjä, joita 
ovat esimerkiksi oman aseman vahvistaminen, rahalliset palkkiot tai organisaation me-
nestys. Parviaisen mukaan toiminnan strategisuus ja taktisuus luovat olennaisen eron 
kiusaamisen ja pelolla johtamisen välille. Pelolla johtaminen perustuu suunnitelmalli-
sesti käytettyihin keinoihin, kuten esimerkiksi uhkaileminen ja kiristys. Pelolla johtami-
sen taustalla voi olla yksittäisen ihmisen pelottavaksi koettu käyttäytyminen tai organi-
saation pelottavat sanktiot sisältävä normisto (Ropo ym. 2005, 94).  
 
Miksi pelottelu sitten on voimakas ja tehokas vallankäytön muoto sekä johtamisen väli-
ne? Parviaisen (2008, 7) mukaan yksilötasolla pelon fyysiset tuntemukset muistuttavat 
fyysisen rasituksen oireita, kuten esimerkiksi pulssin nopeutuminen, lihasten jännitty-
minen ja hengityksen kiihtyminen. Pelkoon liittyy myös usein jännityksen, ahdistuksen, 
kauhun, aggression ja stressin tunteita. Tunteet, kuten häpeä, viha, pettymys, alemmuu-
den tunne, turvattomuuden ja hallinnan menettämisen tunne, voivat liittyä pelon tuntee-
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seen. Parviainen jatkaa Barkeriin (2003) viitaten, että tutkijat olettavat ihmisen pelkää-
vän enemmän pelon tunnetta kuin itse pelon kohdetta. Parviainen arvelee, että pelon 
uhka ilman uhan todellista toteutumista saa ihmiset toimimaan pelottelijan haluamalla 
tavalla. Erikssonin (2006c, 105) mukaan pelon syitä ei ole aina kuitenkaan helppo tun-
nistaa. Pelko voi muuntua jatkuvaksi mielialaksi työorganisaatiossa, kun työntekijät 
pelkäävät jatkuvasti esimerkiksi työpaikkansa menetystä. 
 
Kish-Gephart, Detert, Treviño ja Edmondson (2009, 163–167) esittävät, kuinka kielteis-
ten henkilökohtaisten ja ammatillisten seuraamusten pelko saa organisaation jäsenet 
vaikenemaan tärkeistäkin ongelmista. He tuovat esille Millikeniin ym. (2003) viitaten, 
miten riski leimautua kielteisesti, joutua koston kohteeksi tai joutua ryhmän hyljeksi-
mäksi, saa ihmiset vaikenemaan työhön liittyvistä arkipäiväisistä huolenaiheista. On 
myös esitetty, että työntekijän vaikeneminen saattaa perustua muun muassa työn tai 
ylenemismahdollisuuksien menetysten pelkoon. Työntekijöillä voi heidän mukaansa 
olla sanottavaa, mutta he päätyvät hyödyt ja haitat arvioituaan vaikenemaan.  
 
Eriksson (2006a, 139) kirjoittaa pelon negatiivisista vaikutuksista viitaten Argyriksen 
(1990) huomioon, että pelko on eräs merkittävimmistä oppimisen esteistä. Oppimisen 
esteiden lisäksi työyhteisön pelko vähentää ja lopulta estää yhteistyön kehittymistä. Pel-
ko voi heikentää työyhteisön ja yrityksen uudistumista. Ferrisin ym. (2007, 196) mu-
kaan tutkimukset osoittavat, että pelottelulla on kielteisiä vaikutuksia työtyytyväisyy-
teen ja henkilöstön vaihtuvuuteen. Pelottelu lisää myös poissaoloja. Parviainen (2008, 
8) toteaa viitaten Appelbaumiin ym. (1998) ja Tepperiin (2000) työhyvinvointitutkimus-
ten selvästi osoittavan, että painostuskeinojen kuten esimerkiksi uhkailun tai pelottelun 
käyttö ovat organisaatiolle haitaksi. Pelonilmapiirissä työskentelystä voi olla seuraukse-
na muistivirheitä, unohtamista, toimintavirheitä tai ajattelutoiminnan häiriöitä. Kun ih-
minen kokee itsensä työssään uhatuksi, hän ei myöskään käyttäydy työtehtävien kannal-
ta rationaalisesti, vaan käyttää erilaisia puolustusmekanismeja, joilla selvitä tilanteesta. 
Nämä puolustusmekanismit voivat olla tiedostamattomia, jolloin tunteet kuten ahdistus, 
häpeä ja syyllisyys muokkaavat työyhteisön toimintaa ilman, että toimijat sitä itse tun-
nistavat tai ymmärtävät. Työyhteisön tai organisaation kannalta tällainen toiminta tuot-
taa tavoitteiden ja aikomusten vastaista toimintaa sekä lisää toiminnan ennustamatto-
muutta ja kaoottisuutta. (Eriksson 2006c, 105.) Ihmiset alkavat tehdä työtä vain sellais-
ten ihmisten kanssa, joihin he voivat luottaa. Tällöin työntekijöiden välinen yhteistyön 
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määrä vähenee. Pelolla johdettu organisaatio taantuu, koska työntekijät eivät jaa tietä-
mystään ja siten luo yhdessä uutta tietoa kehittyäkseen ja kehittääkseen organisaatio-
taan. (Ropo ym. 2005, 90–91.) 
 
Luomanen (2009) on tarkastellut pelolla johtamista käyttäen narratiivista ja diskurs-
sianalyyttista tutkimusmetodia. Hän analysoi johto-, toimihenkilö- ja työntekijätehtävis-
sä toimivien henkilöiden kertomuksia ja tyypitteli näistä kertomuksista tarinalliset sel-
viytyjän, lannistujan ja tarkkailijan juonirakenteet. Kertomuksissa pelko liittyi vuoro-
vaikutukseen, tulevaisuuteen, työ- ja ammatti-identiteettiin, integriteettiin sekä toimi-
juuden ja hyvinvoinnin menettämiseen. Pelolla johtaminen loukkasi työyhteisöissä tasa-
arvoisuuden, toisten kunnioituksen, vapauden ja rehellisyyden arvoja. Lisäksi pelolla 
johtaminen vaikutti työntekijän terveyteen, fyysiseen koskemattomuuteen ja työn teke-
miseen hyvin. Tutkimuksen mukaan käskyvaltaa odotetaan käytettävän, mutta vallan-
käytön on noudatettava hyväksyttyjä työelämän arvoja. 
 
Arkielämän johtajuus voi todellisuudessa olla myös tuhoavaa, tyrannimaista johtajuutta 
(Tierney ja Tepper 2007, 171). Einarsen, Schanke ja Skogstad (2007, 208–215) ovat 
määritelleet tuhoavan johtajuuden käytökseksi, joka systemaattisesti ja toistuvasti louk-
kaa organisaation laillistettua etua horjuttamalla ja sabotoimalla organisaation tavoitetta, 
tehtävää, voimavaroja tai työyhteisön hyvinvointia.  He myös tuovat tutkimuksessaan 
esille sen, että tuhoava johtaja voi käyttäytyä samanaikaisesti sekä tuhoavasti että raken-
tavasti. Castrénin (2001, 21–22) mukaan johtajan tyrannimaisuus tuo mukanaan ajatuk-
sen mielivaltaisuudesta, oikullisuudesta, sortamisesta ja häikäilemättömyydestä. Tyran-
nin valta perustuu pelkoon. Tyranni-johtajalla on ollut huono maine, mutta aina tyranni 
ei ole välttämättä ollut huono johtaja. Tyrannimaisesti hallinneet johtajat ovat voineet 
johtaa tehokkaasti ja aikaansaada hyviä tuloksia. Kriisitilanteessa autoritaarinen johta-
minen nopeuttaa tavoitteisiin pääsemistä, jolloin autoritaariseen johtamistapaan voidaan 
turvautua tilanteessa, jossa ryhmän tavoitteet ovat uhattuna. Autoritaarisuus vähentää 
tavoitteiden saavuttamisen epävarmuutta. Tehottomuuden ja kaaoksen välttämiseksi 
organisaatiossa on oltava johtaja. (Lönnqvist 2007, 52, 104; Isosaari 2008, 61.) Ferris 
ym. (2007, 203) esittävät, että tarkoituksellisella pelottelulla aikaan saadaan organisaa-
tiossa myös positiivisia vaikutuksia. Heidän mukaansa on mahdollista, että organisaati-
on lyhyen aikavälin tuottavuus lisääntyy, kun työntekijät yrittävät toimia pelottelijan 
vaatimusten mukaisesti. On myös mahdollista, että organisaatioon hakeutuu pätevämpiä 
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työntekijöitä ja että työntekijät saattavat muuttaa käytöstään, jotteivät he joutuisi pelot-
telun kohteeksi.  
 
Työyhteisössä pelko ja pelottelu ovat usein seurausta tuhoavasta, tyrannimaisesta johta-
juudesta tai työpaikkakiusaamisesta. Työpaikkakiusaamista pidetään henkisenä väkival-
tana. Johtajia kohtaan tunnettu pelko voi myös sisältyä työyhteisön kulttuuriin. (Eriks-
son 2010b, 192–193.) Työpaikkakiusaaminen on Työterveyslaitoksen (2011) mukaan 
jatkuvaa tai toistuvaa kielteistä kohtelua, loukkaamista, alistamista tai mitätöintiä. Kiu-
saaminen vaikuttaa niin työntekijän mahdollisuuksiin tehdä työtä ja kommunikoida 
muiden kanssa työyhteisöissä kuin työntekijän maineeseen. Johtaja voi kiusata työnteki-
jää vaikeuttamalla työntekijän työtehtäviä tai nostamalla työtehtävien vaatimustasoa 
niin korkealle, ettei työntekijä voi niistä selviytyä. Työntekijältä voidaan myös evätä 
työtehtäviä tai työntekijälle ei anneta työn suorittamiseen liittyviä tietoja. Työntekijää 
voidaan myös uhata suullisesti tai kirjallisesti. Johtaja voi epäillä kiusatun työntekijän 
henkistä tasapainoisuutta tai mielenterveyttä ja siten luoda mielikuvaa, että kiusaamisen 
kohde on syyllinen tilanteeseensa. (Eriksson 2010b, 193–194; Työterveyslaitos 2011.) 
Mutta onko pelolla johtaminen johtajan harjoittamaa työpaikkakiusaa vai onko se työn-
tekijän epäasiallista kohtelua? Vai onko pelolla johtaminen johtamistapa ja tyrannimai-
sen johtajuuden ilmentymä? Näihin tutkimuksen teoreettisista lähtökohdista kumpuaviin 
kysymyksiin etsin myös tutkimusaineistostani vastausta.  
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Yhteenveto tutkielman teoreettisista lähtökohdista 
 
Tutkielmani teoreettisia lähtökohtia ovat valta ja vallankäyttö, joiden avulla tarkastelen 
pelolla johtamista johtamisilmiönä julkisen terveydenhuollon kontekstissa. Viime vuo-
sien aikana pelolla johtamiseen liittyviä tutkimuksia on Suomessa tehty muutamia. Nä-
mä tutkimukset eivät kuitenkaan ole kohdistuneet suoraan terveydenhuollon työyhtei-
söihin. Terveydenhuollon työyhteisöissä ilmeneviä ristiriitoja on tarkasteltu tutkimuk-
sissa lähinnä työpaikkakiusaamisen tai asiakkaiden ja potilaiden väkivaltaisuuden näkö-
kulmista (ks. esim. Kauppinen ym. 2010; Laine, Kokkinen, Kaarlela-Tuomaala, Valta-
nen, Elovainio, Keinänen ja Suomi 2011). Siten tutkimukset eivät ole paljastaneet työ-
yhteisön jäsenten välisiä ristiriitatilanteita kokonaisuudessaan. Myös julkisen tervey-
denhuollon työyhteisöjen johtamistilanteisiin liittyvät konfliktit ovat jääneet tarkastelun 
ulkopuolelle.  
 
Johtamistilanteissa johtajan tavoitteena on saada organisaation perustehtävä toteutettua 
yhdessä henkilöstön kanssa muun muassa tavoitteiden asettamisen, voimavarojen suun-
taamisen ja päätöksenteon avulla. Johtaminen ja johtajuus sisältävät aina vallankäyttöä, 
sillä toiminta saa perustansa vallasta. Valta on kyky saada asiat toteutumaan (Follett 
1925). Vallankäyttö voi ilmetä yhteistoimintaan perustuvana valtana, mutta se voi myös 
ilmetä asema- tai käskyvaltana. Työyhteisön johtamisessa ja työyhteisön toimintatavois-
sa vallankäytön on kuitenkin noudatettava legitiimejä normeja. Vallankäytön on oltava 
lainsäädännön mukaista eikä se saa vahingoittaa työyhteisön toimintaa.   
 
Pelolla johtaminen ilmentää organisaatioiden hierarkiaa ja vallan epäsymmetriaa. Pelol-
la johtaminen perustuu johtajan tai muun työyhteisön jäsenen asema- tai käskyvallan tai 
epävirallisen auktoriteettiaseman korostamiseen. Käskyvalta edellyttää tottelevaisuutta 
ja alistumista käskynantajan määräyksiin. Pelko ja pelottelu voivat myös olla seurausta 
tyrannimaisesta johtajuudesta tai työpaikkakiusaamisesta. Toisaalta pelolla johtaminen 
voi myös olla osoitus johtajan henkilöstöjohtamistaitojen puutteista. Pelolla johtaminen 
vähentää työyhteisön jäsenten työhyvinvointia ja työtyytyväisyyttä. Pelon ilmapiiri ai-
heuttaa työntekijälle muisti- ja toimintavirheitä sekä häiritsee ajattelua. Työyhteisöjen 
uhkaavat ja pelottavat tilanteet myös muokkaavat jäsenten toimintatapoja. Nämä toi-
mintatavat eivät enää välttämättä tue työorganisaation tai työyhteisön tavoitteita. Ne 
eivät myöskään suuntaa työyhteisön toimintaa kohti organisaation perustehtävää. 
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Valta, vallankäyttö ja johtaminen  
 
 
 
 
 
     
 
Olen tiivistänyt kuvioon 2 tutkielmani kontekstia sekä tutkielmaani ohjaavia teoreettisia 
lähtökohtia. Tutkielmani tarkoituksena on syventää ymmärrystä terveydenhuollon orga-
nisaatioiden johtamiseen liittyvästä vallankäytöstä työntekijöiden näkökulmasta sekä 
pelolla johtamisesta johtamisilmiönä.   
 
 
 
  
 
 
KUVIO 2. Valta, vallankäyttö ja johtaminen teoreettisina lähtökohtina julkisen tervey-
denhuollon työyhteisöjen johtamistutkimukseen. 
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3 TUTKIMUKSEN METODOLOGISET LÄHTÖKOHDAT JA AINEISTO 
 
3.1 Diskurssianalyysi metodologisten lähtökohtien ohjaajana 
 
Tutkimukseni tarkoituksena on kuvata ja tulkita työntekijöiden kokemuksia pelolla joh-
tamisesta diskurssinanalyyttisesti. Tämä lähtökohta sitoo minua osaltaan myös diskurs-
sianalyysiin liitettyihin lähtökohtiin ja oletuksiin. Diskurssianalyysia voidaan luonnehtia 
väljäksi teoreettiseksi viitekehykseksi, joka perustuu oletukseen kielen käytön sosiaalis-
ta todellisuutta rakentavasta luonteesta, oletukseen useiden rinnakkaisten ja keskenään 
kilpailevien merkityssysteemien olemassaolosta sekä oletukseen merkityksellisen toi-
minnan kontekstisidonnaisuudesta (ks. myös Pietikäinen ja Mäntynen 2009, 12). Lisäksi 
diskurssianalyysin viitekehystä rakentavat myös oletukset toimijoiden kiinnittymisestä 
merkityssysteemeihin sekä kielen käytön seurauksia tuottavasta luonteesta. Se, miten 
merkittävässä roolissa kukin näistä lähtökohtaoletuksista on tutkimuksessa, määräytyy 
tutkimusasetelmasta sekä tutkimustehtävästä. (Jokinen, Juhila ja Suoninen 1993, 17–
18.)  
 
Diskurssianalyysi nojaa peruslähtökohdiltaan laajempaan teoreettiseen viitekehykseen, 
sosiaaliseen konstruktionismiin, jonka mukaan ihminen kohtaa todellisuuden aina josta-
kin näkökulmasta merkityksellistettynä. Tutkijalle tutkimuskohteet kuten esimerkiksi 
asiat, esineet, tuntemukset, tunteet tai instituutiot tulevat tutkimuksen kohteeksi jollakin 
tavalla nimettyinä. Sanattomia kohteita, kuten esimerkiksi eleet tai infrastruktuuri, tutki-
ja voi lähestyä tutkimalla niitä kulttuurisesti muodostuneiden symbolien ja merkitysten 
kautta. (Jokinen 1999, 39; Rapley 2007, 2–4; Pietikäinen ja Mäntynen 2009, 12–13.) 
Tutkija ei tarkastele kieltä ainoastaan tietääkseen enemmän käytettävästä kielestä, vaan 
myös yhteiskunnasta ja kulttuurista (Pietikäinen ja Mäntynen 2009, 13). Sosiaalinen 
konstruktionismi voidaan siten ymmärtää monenlaisina sosiologisina, historiallisina ja 
filosofisina projekteina, joiden pyrkimyksenä on tuoda esille tai analysoida todellisia, 
historiallisesti paikannettavia sosiaalisia vuorovaikutuksia tai kausaalisia tapoja (riitte-
jä). Tämä vuorovaikutus tai tavat ovat johtaneet tai olleet osallisina jonkun nykyisen 
tosiasian syntymiseen. (Hacking 2009, 77.)  
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Sosiaalikonstruktionistisen tutkimuksen tarkoituksena on lisätä tietoisuutta todellisuu-
desta tai tosiasioista. Sosiaalinen konstruktio tuo esille ajatuksen, että suurin osa (tai 
lähes kaikki) kokemuksista on ymmärrettävä sosiaalisesti rakentuneeksi. Tutkimus suh-
tautuu vallitseviin asiantiloihin kriittisesti, kyseenalaistaen jo tiedetyn tai tavan tehdä 
asioita.  (Hacking 2009, 19–20, 89.) Diskurssianalyyttisen tutkimuksen keskiössä ovat 
merkitykset, kommunikatiivisuus ja kulttuurisuus, jotka vaikuttavat toisiinsa. Kiinnos-
tus diskurssianalyysissa kohdistetaan kulttuurisiin merkityksiin ja yhteisen sosiaalisen 
todellisuuden rakentumiseen. Kulttuuriset merkitykset ja ihmisten välinen vuorovaiku-
tus liitetään yhteen, jolloin merkitykset rakentuvat, pysyvät yllä ja muuntuvat toiminnan 
avulla. Toiminta voi olla kommunikatiivista puhetta, keskustelua, kirjoitusta tai muuta 
symbolista toimintaa kuten esimerkiksi eleet tai ilmeet. (Jokinen ja Juhila 1999, 54; 
Rapley 2007, 1–3.) Nämä merkitykset ovat kuitenkin kontekstiherkkiä ja sosiaalistues-
samme johonkin kulttuuriin opimme tulkitsemaan merkityksiä kulttuurille tutulla taval-
la. Osa merkityksistä on tiedostettuja, mutta osittain ne voivat olla myös piileviä, tiedos-
tamattomia. (Moilanen ja Räihä 2007, 46.) 
 
Eräänä tutkimuslähtökohtanani on myös kriittinen organisaatiotutkimus. Kriittisesti 
suuntautunut tutkimus, kuten esimerkiksi kriittinen diskurssianalyysi, tarjoaa mahdolli-
suuden tarkastella yhteiskuntatieteiden tutkimuskohteiden piiloutuneita arkipäiväisiä 
käsityksiä, rutiineita ja toimintoja. Tällöin tutkimusmetodien tarkoituksena on tuoda 
esille tutkimuskohteiden kätkettyjä merkityksiä, dekonstruktioita. Tutkimus voi tuoda 
julki sitä, miten erilaisia merkityksiä ja niiden yhteyksiä on määritelty, jolloin tutkimuk-
sen tarkoituksena on tuoda esille todellisuuden monimuotoisuutta. (Alvesson ja Deetz 
2000, 105–107.) Alvesson ja Deetz (2006, 276–277) painottavat, että tutkimus, joka 
ensisijaisesti kiinnittää huomionsa kritiikkiin tekemättä ehdotuksia myönteisistä vaihto-
ehdoista, voi muuttua tutkimukseksi, jossa tarjotaan pilottiohjelmia ja muutosyrityksiä, 
mutta jotka eivät tosiasiassa johda mihinkään uuteen.  
 
Alvesson ja Deetz (2000, 108) esittävät, että sekä organisaatio että niissä työskentelevät 
ihmiset menettävät paljon, jos toimintoja tarkastellaan ainoastaan normaaleina, rationaa-
lisina ja neutraaleina toimintoina. Tällöin ristiriitojen ja konfliktien tuoma lisätieto si-
vuutetaan ja erilaisten ihmisryhmien merkitys organisaatioissa jätetään huomioimatta. 
Näin organisaatioissa voidaan saattaa tietyt organisaatioryhmät tai sen jäsenet epäedulli-
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seen asemaan. Organisaation jäsenten keskinäinen ymmärrys lisää sosiaalista yhteis-
ymmärrystä ja sopua, joiden myötä inhimillisiä tarpeita voidaan paremmin täyttää. Näin 
ollen kriittisyyden tavoitteena ei mielestäni ole epäsovun lietsominen tai muutosyritys-
ten luominen, vaan kokonaisvaltaisemman tiedon tuottaminen ja sen hyväksikäyttö ko-
ko organisaation hyödyksi. 
 
 
3.2 Tutkimuksen metodiset valinnat 
 
Tutkimuksessani olen kiinnostunut työntekijöiden pelolla johtamiseen liittyvistä koke-
muksista. Tutkimus on menetelmältään kvalitatiivinen tutkimus. Laadullisen tutkimuk-
sen keinoin voidaan tarkastella johtamista eri näkökulmista ja eri johtamisen konteks-
teissa (Parry ja Bryman 2006, 462–463), jolloin laadullinen tutkimus sallii erilaisten 
kysymysten esittämisen ja sen myötä voidaan löytää asioita, joita ei määrällisen tutki-
muksen keinoin olisi saatu esille. Laadullisen tutkimuksen lähtökohtana on todellisen, 
monimuotoisen elämän kuvaaminen. (Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara 2009, 161.) Laadul-
lista tutkimusta voidaan kuvata prosessina, jossa aineistoon liittyvät näkökulmat ja tul-
kinnat kehittyvät vähitellen tutkimuksen myötä. Tutkimuksen etenemisen vaiheet eivät 
ole aina välttämättä etukäteen jäsennettävissä, vaan esimerkiksi tutkimustehtävää ja 
aineistonhankintaa koskevat ratkaisut voivat muotoutua tutkimuksen edetessä. Myös 
tutkimuksen eri elementit, tutkimustehtävästä aineistonhankinnan kautta aineiston ana-
lyysiin ja tulkintaan voivat kehittyä joustavasti eri tutkimusvaiheiden aikana. (Kiviniemi 
2007, 70.)  
 
Tutkimukseni aluksi tarkastelin sitä, millaisia kokemuksia pelolla johtamiseen liittyi ja 
mitä näistä kokemuksista seurasi. Näistä kokemuksista ja niihin liittyvistä tilanteista 
sain tietoa haastattelujen myötä. Esihaastattelua litteroidessani aineiston analyysimene-
telmäksi tarkentui diskurssianalyyttinen analyysi, koska havaitsin, että haastattelupuhe 
sisälsi monia vuorovaikutuksellisia elementtejä, jotka saattaisivat muuten jäädä piiloon. 
Koin, että esimerkiksi sisällönanalyysi metodina veisi minua kohti systemaattista, mutta 
samalla myös kohti teknistä luokittelua, joka ei välttämättä antaisi minulle niitä vasta-
uksia, joita tutkimukseeni etsin. Myönnän Ruusuvuoren, Nikanderin ja Hyvärisen 
(2010, 19–20) ajatuksen todeksi siitä, että puhdas aineistolähtöisyys on lähes mahdoton-
ta ja että tutkijan tekemät jäsennykset ovat aina saaneet vaikutteita teoreettisista käsit-
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teistä ja tutkimusasetelmista. Minulla oli tutkimuksessani vaarana se, että omaksuisin ja 
toistaisin kyseenalaistamatta aikaisempien tutkimusten luokittelustrategioita. Lisäksi 
valta ja vallankäytön tarkastelu asetti omat ehtonsa analyysimetodin valinnalle.  
 
Diskurssianalyyttiseen tutkimukseen soveltuvat monenmuotoiset aineistot, kuten esi-
merkiksi haastattelut, keskustelujen ääni- tai videotallenteet, lehtiartikkelit tai julkiset 
asiakirjat. Diskurssianalyysi nojaa vahvasti tutkimusaineistoon ja sen yksityiskohtaiseen 
tarkasteluun. (Suoninen 1993, 49.) Analyysissa kielenkäyttäjiä, esimerkiksi haastatelta-
via, ei tarkastella informantteina, jotka paljastavat tutkijoille asenteitaan, elämäntilantei-
taan tai edustamaansa kulttuuriaan suoraviivaisesti. Tutkimuskohteina ovat ne tavat, 
joilla toimijat kuvaavat ilmiöitä ja nimeävät niille syitä. (Suoninen 1999a, 18.) Käytin 
siis aineistonhankintamenetelmänä tutkimushaastattelua, koska tutkimuksen aihetta on 
harvoin lähestytty tutkimuksellisesti ja näin ollen minun oli tutkijana vaikea arvioida 
etukäteen haastateltavien vastauksia ja niiden sisältöjä. Tutkimushaastattelussa halutaan 
korostaa ihmistä subjektina ja haastateltavalle halutaan antaa mahdollisuus tuoda esille 
kokemuksiaan mahdollisimman vapaasti. Haastattelussa voidaan myös selventää ja sy-
ventää saatavia tietoja. (Kvale 1996, 1–2; Hirsjärvi ym. 2009, 204–206.) Haastattelu voi 
myös olla taloudellisin tapa lähestyä tutkimuskohdetta ajan ja rahan suhteen, mutta 
myös sen suhteen, että haastateltavat voivat kertoa ääneen asioista, jotka eivät ole muu-
ten helposti saatavilla analyysia varten (Rapley 2007, 20). Haastattelu soveltui siten 
hyvin johtamiskokemuksia tarkastelevaan tutkimukseeni. 
 
Tutkimushaastattelun tarkoituksena on aikaansaada keskustellen kuvaus haastateltavan 
kokemuksista sekä luoda tutkimuskohteena olevalle ilmiölle yhteisiä merkityksiä ja 
niiden tulkintoja (Kvale 1996, 5–7; Kvale 2007, 1). Tutkimushaastattelu sallii kysymys-
ten täsmentämisen ja mahdollisuuden tulkita kysymyksiä. Haastattelun avulla voidaan 
saada kuvaavia esimerkkejä ja se voi kattaa sellaisia alueita, joita ei voi vielä mitata 
objektiivisesti. (Hirsjärvi ja Hurme 2001, 36.) Laadullinen tutkimushaastattelu voi olla 
toteutukseltaan puolistrukturoitu haastattelu, jolloin se ei ole luonteeltaan avoin keskus-
telutilanne eikä tarkasti jäsennelty kysely. Haastattelua ohjaavat tietyt teemat, jolloin 
haastattelun aihepiirit ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja järjestys muo-
toutuvat haastattelun aikana. (Kvale 1996, 27; Kvale 2007, 10–11; Hirsjärvi ym. 2009, 
208.)  
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Toteutin tutkimushaastattelut yksilöhaastatteluina ja haastattelua ohjasivat lähdekirjalli-
suudesta johdetut haastatteluteemat. Hirsjärvi ja Hurme (2001, 47–48) kirjoittavat Mer-
toniin, Fiskeen ja Kendalliin (1956) viitaten, että teemahaastattelulle on ominaista se, 
että haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen ja että tutkija on alustavasti selvitellyt 
tutkittavan ilmiöön oletettavasti kuuluvia tärkeitä osia, rakenteita ja prosesseja sekä il-
miön kokonaisuutta. Tutkija kehittää tämän analyysinsa perusteella haastattelurungon, 
teemat. Haastattelu suunnataan haastateltavien henkilöiden subjektiivisiin kokemuksiin 
tilanteista, joita tutkija on ennalta analysoinut. Teemahaastattelu nojaa oletukseen siitä, 
että kaikkia yksilön kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita voidaan tutkia tällä 
menetelmällä.  
 
Vuorovaikutteinen ja yhteistoiminnallinen haastattelu etenee haastattelun aiheen esitte-
lystä kysymysten esittämiseen ja vastausten kuunteluun. Vaikka haastattelu olisikin 
keskustelevaa, haastattelijalla on usein valta ohjata keskustelua. Haastattelija päättää 
milloin puheenaiheeseen siirrytään ja milloin siitä edetään seuraavaan puheenaiheeseen.  
(Rapley 2004, 25–26; Kvale 2007, 14–15.) Kaikissa haastatteluissa esiintyy diskursseja 
ja diskursiivisen haastattelun tavoitteena on päästä keskustelunomaiseen tilanteeseen, 
jossa haastattelija osallistuu keskustelun eikä toimi ainoastaan kyselijänä (Kvale 2007, 
74). Erilaiset kontekstit ja sosiaaliset käytännöt tuottavat, ylläpitävät ja muuntavat dis-
kursseja. Tällöin kontekstien moniulotteisuus monipuolistaa myös aineiston analyysia, 
kun analysoitavaa toimintaa tarkastellaan suhteuttaen sitä tiettyyn aikaan ja paikkaan. 
Diskurssianalyyttisessä haastattelututkimuksessa haastattelijan ja tilanteen mahdollinen 
vaikutus huomioidaan analyysissä arvokkaana näkökohtana, johon tulkintaa voidaan 
verrata. (Jokinen ym. 1993, 29–30.) Analysoin tutkimuksessani diskursseja kokonaisuu-
tena, jolloin en analysoinut pelkästään haastateltavien puhetta ja sen sisältöä, vaan tar-
kastelin myös haastattelupuhetta keskusteluna, johon sekä haastateltava että haastattelija 
ottivat osaa. Terveydenhuollon kontekstin tuntemukseni auttoi minua myös osaltaan 
ymmärtämään sitä, mistä haastateltavat kertoivat tai puhuivat.  
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3.3 Diskurssianalyysi metodina  
 
Kiinnostus diskurssianalyyttisessa tutkimuksessa kohdistetaan toimijan vaihtelevaan, 
moniääniseen ja jännitteiseen kielenkäyttöön. Kielenkäytön vaihtelevuus on seurausta 
siitä, että kielen avulla tehdään erilaisia asioita ja tuotetaan erilaisia funktioita. Funktio 
käsitteenä tarkoittaa kaikkia niitä mahdollisia kielenkäytön tarkoituksellisia ja huomaa-
mattomia seurauksia. (Suoninen 1993, 48.) Kiinnostus kohdistuu siihen, miten toimijat 
tekevät asioita ymmärrettäväksi kielenkäytöllä ja millaiset kuvaukset ja selitykset ovat 
eri tilanteissa ja keskustelun kohdissa ymmärrettäviä. Tarkastelun ytimessä on myös se, 
millaisia asiantiloja tai muita seurauksia noilla selityksillä rakennetaan. (Suoninen 
1999a, 18.)  
 
Jokisen ym. (1993, 26–28) mukaan diskurssi on eheä, säännönmukainen merkityssuh-
teiden järjestelmä, joka rakentuu sosiaalisissa käytännöissä ja samalla rakentaa sosiaa-
lista todellisuutta (ks. myös Jokinen ja Juhila 1999, 67). Merkityssuhteita voidaan tar-
kastella sanojen ja lauseiden muodostamina järjestelminä, mutta myös sanattomana 
viestintänä. Diskurssit ovat tutkijan tulkintaa tutkimusaineistosta. Pietikäinen ja Mänty-
nen (2009, 24) nimeävät lausetta pidemmät ja suuremmat tekstikokonaisuudet diskurs-
siksi. Diskurssin käsite voi myös viitata suhteellisen vakiintuneeseen kielenkäyttöön 
tietyssä tilanteessa tai tietyllä alalla.  
 
Diskurssin käsitettä voidaan myös tarkastella yksiköllisenä ja yleisenä käsitteenä, jol-
loin diskurssi tarkoittaa kaikkea kielellistä ja semioottista toimintaa, jolla on sekä vuo-
rovaikutuksellisia että sosiaalisia ehtoja ja seurauksia. Näin määritelty diskurssin käsite 
tarkoittaa teoreettista näkemystä kielestä sosiaalisena ja tilanteisena toiminnan resurssi-
na (eng. discourse). Monikollinen ja spesifinen käsite diskurssit (eng. a discourse) tar-
koittavat suhteellisen pysyviä, vuorovaikutustilanteesta toiseen käytettyjä ja tunnistetta-
via tapoja merkityksellistää ja kuvata asioita, ilmiöitä ja tapahtumia. Diskurssin käsite 
voidaan ymmärtää kielenkäytön mikrotason eli kielellisen tason sekä yhteiskunnallisen 
ja historiallisen makrotason eli kontekstin jatkumona. Diskursseja tarkastelemalla voi-
daan tutkia, miten puheessa, teksteissä tai kuvissa eli todellisuudessa näkyvät makrota-
son prosessit, säännöt ja seuraukset. (Pietikäinen ja Mäntynen 2009, 26–28.) Tässä tut-
kimuksessa tarkastelen diskursiivisesti sekä lauseita että lausetta pidempiä ja suurempia 
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tekstikokonaisuuksia, joilla on sekä vuorovaikutuksellisia että sosiaalisia ehtoja ja seu-
rauksia. 
 
Diskurssianalyyttisen tarkastelun kohteena olevia kuvauksia voidaan myös nimittää 
selonteoiksi. Nämä selonteot eivät ole sosiaalisesta maailmasta riippumattomia, vaan 
perustuvat niihin tapoihin ja merkityksiin, joilla selonteon antaja tekee itseään ymmärre-
tyksi. Selonteot ovat myös osaltaan muotoilemassa sitä, millainen maailma toimijoille 
on ja miten se ymmärretään (ks. myös Jokinen ja Juhila 1999, 67). Vuorovaikutus ja 
ihmisten välinen keskinäinen ymmärrys perustuu yhteiseen käsitykseen siitä, miten kiel-
tä käytetään. Diskursiiviset normit tai säännöt, erilaiset kielenkäytön sopimukset sääte-
levät sosiaalista toimintaa. (Suoninen 1999a, 20–25; Pietikäinen ja Mäntynen 2009, 39.)  
 
Toimijat joutuvat käyttämään selonteoissaan kulttuurisesti ymmärrettäviä diskursseja. 
Käytännöt, joissa selonteot ovat läsnä, ovat osaltaan luomassa symbolis-aineellisia ra-
kenteita, jotka sisältävät vuorovaikutuskäytäntöjen lisäksi myös esimerkiksi lainsäädän-
töön tai yhteiskunnallisiin palveluihin vakiintuneita käytäntöjä (ks. myös Pietikäinen ja 
Mäntynen 2009, 17–18). Vakiintuneiden käytäntöjen jatkuvuus edellyttää niiden hyväk-
symistä ja uusintamista vuorovaikutuksessa. Tämän hyväksyntä ja uusintaminen ei vält-
tämättä ole tietoista, vaan toimija saattaa urautuneesti toimia tavalla, joka ei vaadi han-
kalien selontekojen antamista. Selonteot ovat aina oman aikakautensa edustaman kult-
tuurin merkityksellistämisen tapojen sisällä. (Suoninen 1999a, 20–25.) Toimijan teke-
miin valintoihin ja selontekoihin kirjautuvat hänen omien käsitystensä lisäksi kielen 
käyttökontekstin, instituutioiden ja yhteiskunnan näkemykset puheena tai kirjoitettuna 
olevasta ilmiöstä tai asiasta (Pietikäinen ja Mäntynen 2009, 18). 
 
Toisen toimijan (vuorovaikutuskumppanin) palaute voi painostaa tai kannustaa toimijaa 
supistamaan keskustelun merkitysulottuvuutta. Selontekoverkko, monivaiheisten vuo-
rovaikutusketjujen sykli, voi myös liittyä toimijoiden välisten, tilanteisesti rakennetta-
viin valtasuhteisiin. Toimija voi viitata selonteoissaan ja palautteissaan hierarkiseen 
valta-asemaansa ja siten supistaa annettavia selontekoja. Toimija voi viitata valta-
asemaansa esimerkiksi lausuessaan "käsken tai määrään sinut tekemään jotakin", jolloin 
lausuma on mahdollinen vain kyseisessä asiassa hierarkkisesti ylemmällä tasolla oleval-
le keskustelijalle. Sosiaaliset valta-asemat (statukset) mahdollistavat myös sen, ettei 
hierarkkisesti ylemmän toimijan tarvitse selitellä puheenvuorojaan tai toimintojaan yhtä 
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paljon kuin alemman toimijan. Valta saattaa myös rakentua hetkellisesti, toimijan aktii-
visuuden perusteella, jolloin toimijan selonteot voivat saada tilanteessa enemmän pai-
noarvoa kuin toisen toimijan, esimerkiksi asiantuntemuksen tai taitojen myötä. Selonte-
koverkon muotoutuminen ja etenkin tämän muotoutumisen tarkastelu saattaa havainnol-
listaa sitä, miten symboliset rakenteet ja valtahierarkiat ohjaavat keskustelua ja selonte-
kojen luomista. (Suoninen 1999a, 29–32.) 
 
Vuorovaikutusta analysoidaan diskurssianalyyttisesti tarkastellen sanojen ja sanastojen 
valintaa, tarkastellen keskustelun vuorottelua ja jaksottaisuutta sekä tarkastellen puheen 
muotoilua, sävyä ja tyyliä (Suoninen 1999b, 105–121). Analyysissa eritellään vuorovai-
kutukseen liittyviä olosuhteita ja näiden käytänteiden sääntöjä, kuten esimerkiksi sitä, 
kuka puhuu ja mitä puhuu, miten ja milloin puhuja voi sanoa tai tehdä jotakin sekä ke-
nellä on kuuluvin ääni (Hardy ja Phillips 2004, 301). Sanallisen kielen lisäksi myös 
muuta, merkityksiä sisältävää toimintaa voidaan siis tarkastella kielenkäyttönä. Diskurs-
sianalyysin näkökulmasta puheet ja teot, toiminta yhdessä ylläpitävät tai muuntavat so-
siaalista todellisuutta. Suonisen mukaan sanojen käytöllä ja muilla symbolisilla teoilla 
on myös muita, olennaisia merkityksiä. Nämä merkitykset voivat kuitenkin olla vaike-
asti havaittavia. (Suoninen 1993, 50–51.)  
 
Puheenvuoron muotoilu sisältää sanastojen, äänensävyjen ja tyylien valintaa. Puheen-
vuoro voi ilmentää tunteita äänensävyn tai sanavalinnan tai esimerkiksi tavallista hiljai-
semman äänen kautta. Sanavalinta voi takkuilla, jolloin käytetään ylimääräisiä sanoja 
kuten esimerkiksi `niin kuin´ tai `kumminkin´. Sanavalintaa voidaan myös pehmentää 
tai puheessa käytetään pehmentäviä selityksiä, kuten esimerkiksi `ei ole niin väliä´. Pu-
heenvuoro voi myös sisältää huumoria, naurua tai nauravalla äänellä lausuttuja sanoja. 
Puheenvuorossa ilmenevä varovaisuus, takkuilu, epäröinti ja selittely jonkin aiheen ym-
pärillä voivat ilmentää, ettei asia ole harmiton, maininnalla ohitettava yksityiskohta. 
Myös vuorovaikutuksessa ilmenevät tauot voivat ilmentää jotain merkityksellistä. Ana-
lyysissa voidaan tarkastella sitä, milloin tauot pitenevät ja milloin ne lyhenevät saman 
keskustelun käänteissä. Se, mihin kohdin vuorovaikutusta tauot kohdistuvat, on myös 
tärkeää. (Suoninen 1999b, 116–122.) 
 
Diskurssianalyysi siis tarkastelee toimintaa ja merkityksiä toimijoiden, tilanteen, ajan ja 
paikan kautta tarkasteltuna. Diskurssintutkimuksen oletuksena on, että kielellä, sanoilla 
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ja ilmaisuilla olevat merkitykset voivat muuttua ja kieltä voidaan käyttää eri tilanteissa 
eri merkityksissä. Kukin kielenkäyttötilanne luo tilanteessa merkitykset. (Pietikäinen ja 
Mäntynen 2009, 11–12.) Kielenkäyttö kuvaa maailmaa rakentaen ja järjestäen sekä 
muuntaen sosiaalista todellisuutta. Kielenkäytön myötä puhutuille tai kirjoitetuille koh-
teille annetaan merkityksiä. Sanojen merkitykset tuovat kohteille myös piileviä oletuk-
sia. Kieltä jäsennetään sosiaalisesti jaettuna merkityssysteemeinä, osana erilaisia sosiaa-
lisia käytäntöjä. Diskurssianalyysin myötä sanojen ulkoista maailmaa luovien merkitys-
ten, niiden vakiintuminen ja vaihtelevuus saadaan esille ja julkilausuttua. (Jokinen ym. 
1993, 18–21, Rapley 2007, 2.)  
 
Kriittisen diskurssianalyysin keinoin voidaan tutkia diskursiivisen toiminnan rakennetta 
siinä sosiaalisessa tilassa, jossa toimijat toimivat. Tällöin tutkija tarkastelee muun muas-
sa sitä, miksi toiset toimijat ovat etuoikeutettuja ja mikä muuntaa käytettäviä diskursse-
ja. Diskurssit voivat vaikuttaa yksilön kokemuksiin tai subjektiviteettiin ja siten mah-
dollisuuteen ajatella, puhua ja käyttäytyä. Valtasuhteet muovaavat toimintaa, sen muo-
toa ja vuorovaikutusta. Tämä taas osaltaan vaikuttaa siihen, millaisia uusia tekstejä ja 
diskursseja tilanteessa tuotetaan. (Kuvio 3). (Hardy ja Phillips 2004, 299–300). 
 
 
 
 
 
 
 
Aika = 0 
      Aika 
 
KUVIO 3. Vallan ja diskurssien yhteys (Hardy ja Phillips 2004, 305). 
 
Hardy ja Phillips (2004, 299) toteavat vallan ja diskurssien muotoutuvan vastavuoroi-
sesti tietyssä hetkessä ja ajassa, jolloin diskurssit rakentuvat teksteissä ja liittyvät kielel-
liseen vuorovaikutukseen. Diskurssit muovaavat tietyssä kontekstissa esiintyvää valta-
järjestelmää. Se, millaista valtaa toimijat voivat käyttää tai kuinka valta on toimijoille 
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jakautunut tietyissä tilanteissa, muotoutuvat myös diskursseissa. Valta ja sen jakautumi-
nen kiinnittyvät näihin tilanteisiin ja hetkiin. Ajan kuluessa valtajärjestelmä voi kuiten-
kin kehittää tiettyjen toimijoiden etuoikeuksia tietynlaisiin diskursseihin, jolloin toimijat 
voivat tuottaa ja välittää myös tietynlaisia tekstejä (ks. myös Jokinen ja Juhila 1993, 75–
89). Nämä tekstit voivat myös vaikuttaa laajemmalti tuotettuihin diskursseihin ja muo-
vata siten diskursiivista kontekstia. Siten valtasuhteet luonnehtivat tietyissä konteksteis-
sa sitä, kuinka ja miksi tietyt toimijat voivat vaikuttaa vuorovaikutusprosesseihin, joiden 
seurauksena uudet tekstit välittävät, muovaava ja tukevat diskursseja. Näin ollen dis-
kurssit muovaavat valtasuhteita samanaikaisesti, kun valtasuhteet muovaavat sitä, kuka 
voi ja miten voi vaikuttaa diskurssiin ajan kuluessa.  
 
Fairclough ja Wodak (1997) esittävät, että diskursiiviset toimintatavat vaikutuksineen 
voivat tuottaa ja uusintaa valtasuhteiden epätasa-arvoisuutta sen kautta, miten ne esittä-
vät asioita ja ihmisten asemaa (Wodak 2004, 198). Diskurssianalyysi pyrkii tuomaan 
esille sen, miten sosiaalisten käytäntöjen valtasuhteet syntyvät ja miten jotakin tietoa 
pidetään totuutena sekä sen, millaisia subjektipositioita sosiaaliset käytännöt yksilöille 
tuottavat. Diskurssin ja vallan toisiinsa liittymistä voidaan tarkastella vallan diskurssien 
välisissä suhteissa sekä diskursseissa vallasta. (Jokinen ja Juhila 1993, 75–77.) Subjek-
tipositio kuvaa toiminnan rajoitusten tai toimijan aseman vaihtelua. Positio korostaa 
merkityssysteemien valtaa määrittää toimijoille tietyt paikat. Subjektipositio asemoi 
esimerkiksi lääkärin asiantuntijan asemaan ja potilaan hoidettavan asemaan. Valtasuh-
teita painottavassa analyysissä subjektiposition käsite soveltuu parhaiten kuvaamaan 
diskurssin toimijaulottuvuutta. (Jokinen ym. 1993, 37–40; Jokinen ja Juhila 1999, 67–
68.)  
 
Diskurssianalyysissa kulttuurisuus voi toimia analyysin kehystäjänä, jolloin analysoita-
va aineisto voidaan kontekstualisoida osaksi laajempaa kokonaisuutta kuten esimerkiksi 
osaksi yhteiskunnallisia olosuhteita. Kulttuurisuus voidaan kuitenkin sulkeistaa ana-
lyysivaiheessa pois, jolloin tutkimuksen mielenkiinto on mahdollisimman aineis-
tosidonnaisessa ja sensitiivisessä analyysissa. Tällöin tutkimuskohdetta tutkitaan ensin 
kohteen omilla ehdoilla, ilman valmiita luokituksia tai selityksiä. Tutkimustuloksia 
pohditaan vasta analyysin jälkeen osana laajempaa kokonaisuutta, osana kontekstuaali-
sia tekijöitä tai kulttuurisia ilmiöitä. (Jokinen ja Juhila 1999, 57–63.) Olen tarkastellut 
tutkimuksessani tutkimuskohdetta lähinnä sen omilla ehdoilla, jolloin kulttuurisuus on 
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toiminut analyysin kehystäjänä vasta analyysivaiheen loppupuolella. Analyysini lopuksi 
olen tarkastellut terveydenhuollon johtamista myös osana suomalaista yhteiskuntaa ja 
siinä ilmeneviä johtamistapoja.  
 
Eräänä keskeisenä diskurssianalyysin kohteena on tutkia sitä, miten eri toimijat rakenta-
vat kielellisessä toiminnassa itselleen identiteettiä tai kuinka he asettuvat erilasiin posi-
tioihin. Tutkimusta tehdessään myös tutkija on eräs toimijoista. Tutkijan olisi oltava 
tietoinen siitä, millaisesta positiosta hän lähestyy tutkimuskohdetta ja esitettävä peruste-
lunsa myös tutkimuksen lukijoille. Tutkija voi asettua tulkitsijan positioon, jolloin tut-
kimusaineiston tekstit ja puheet näyttäytyvät monenlaisten mahdollisuuksien maailma-
na. Tulkitsija nojaa analyysissaan vahvasti aineistoon ja keskeistä analyysissa on vuoro-
vaikutuksellinen suhde tutkijan ja tutkittavan välillä. Tutkija voi myös olla keskustelija, 
jolloin hän osallistuu aineiston analyysiin perustuvilla tuloksillaan julkiseen keskuste-
luun. (Juhila 1999, 201–228.) Tutkijaroolini on enimmäkseen ollut tulkitseva, mutta 
tarkoituksenani on myös tuoda esille työntekijän ääntä keskusteltaessa terveydenhuollon 
johtamistavoista, työhyvinvoinnista tai työurien pidentämisestä. 
 
 
3.4 Tutkimuksen kohde ja tutkimusaineiston hankinnan toteutus  
 
Hain tutkimukseeni haastateltavaksi julkisen terveydenhuollon työntekijäasemassa ole-
via hoitotyöntekijöitä (lähi- tai sairaanhoitajat), joilla oli työkokemusta vähintään viiden 
vuoden ajalta ja joilla oli myös työkokemusta muista terveydenhuollon työorganisaa-
tiosta tai työyksiköstä kuin tämänhetkinen työpaikka. Katsoin työkokemuksen keston ja 
vaihtelevuuden liittyvän työntekijän työhön liittyvään sosiaalistumiseen.  Järvinen 
(2005, 30–36) kirjoittaa viitaten Scheinin (1978) työuravaihekuvaukseen, että eri ura-
vaiheet voidaan kytkeä yksilön ja organisaation väliseen sosiaalistumisprosessiin. 
Scheinin työuravaihemalli tuo esille työuran neljä erillistä vaihetta. Näitä vaiheita ovat: 
1. tutkimisvaihe, jolloin työntekijä tekee ammatilliset valinnat, kouluttautuu ja harjoitte-
lee työtä ennen varsinaista uraa, 2. vakauttamisvaihe, jolloin aloitetaan työura ja 
uraidentiteeetti muotoutuu, 3. ylläpitovaihe, jolloin työura on tasainen tai sitä järjestel-
lään uudelleen sekä 4. heikkenemis- ja irtautumisvaihe, jolloin työntekijä siirtyy eläk-
keelle ja sopeutuu siihen. Järvinen viittaa myös Brousseun (1996) spiraaliseen työurakä-
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sitykseen, jossa 7 – 10 vuoden jakso on riittävän pitkä aika syvällisen pätevyyden kehit-
tämiseen, jonka jälkeen voidaan siirtyä toisiin tehtäviin, työpaikkaan tai uudelle alalle.  
 
Laadin tutkimustiedotteen (Liite 1) hyödyntäen Yhteiskuntatieteellisen tietoarkiston 
(2010), Tutkimusaineistojen tiedonhallinnan käsikirjan ohjeita tutkittavien informoin-
nista. Rapleyn (2007, 25) mukaan haastateltaville on annettava riittävästi tietoa tutki-
muksesta ja sen luonteesta, ja heidän on voitava itse päättää osallistumisestaan tutki-
mukseen. Haastateltavien on myös tiedettävä sekä tutkimuksen tarkoituksesta että sen 
etenemisestä. Haastateltaville on kerrottava muun muassa tietojen luottamuksellisuudes-
ta sekä siitä, ketkä tietoja analysoivat ja käyttävät. (Kvale 2007, 27.)  
 
Hain haastateltavia terveydenhuollon ammattiliittojen (Super ja Tehy) paikallisosastojen 
luottamusmiesten kautta, koska oletin, että todennäköisesti luottamusmiehillä olisi laa-
ja-alaisesti tietoa työyhteisöjen johtamisesta ja siihen liittyvistä ristiriidoista. Lähetin 
laatimani tutkimustiedotteen sähköpostitse sekä Superin että Tehyn luottamusmiehille. 
Otin luottamusmiehiin yhteyttä sähköpostin lähettämisen jälkeen myös puhelimitse, 
jolloin kerroin heille tutkimuksestani vielä puhelussa. Luottamusmiehet välittivät tutki-
mustiedotetta eteenpäin työntekijöille. En hakenut tutkimuslupaa yhdestäkään tervey-
denhuollon organisaatiosta, koska tutkimukseni pyrkimyksenä ei ollut yhdistää haasta-
teltavien työntekijöiden kokemuksia mihinkään työorganisaatioon. Tutkimuksellinen 
mielenkiintoni oli johtamiskokemuksissa, ei siinä, missä tämä kokemus oli syntynyt. 
Siten työntekijät osallistuivat tutkimukseeni yksityishenkilöinä kertoen omista johta-
miskokemuksistaan. Haastateltavaksi ilmoittautuvat hoitotyöntekijät ottivat minuun 
yhteyttä joko puhelimitse tai sähköpostitse. Tutkimukseeni ilmoittautui haastateltavaksi 
seitsemän työntekijää, joista yksi työntekijä kuitenkin perui osallistumisensa vedoten 
työorganisaationsa vaateeseen tutkimusluvasta.  
 
Tutkimukseni liittyy osaltaan Itä-Suomen yliopiston Sosiaali- ja terveysjohtamisen lai-
toksen Hyvinvoinnin rakentuminen vanhuspalveluissa -tutkimushankkeeseen (2011). 
Tutkimushankkeen tavoitteena on tuottaa tutkimustietoa siitä, miten organisaatioraken-
teet, fyysisten hoivaympäristöjen suunnittelu ja muotoilu sekä johtaminen ovat yhtey-
dessä toisiinsa ja miten ne edistävät hyvinvointia vanhusten hoivapalveluissa. Tutki-
mushanke yhdistää monitieteisesti eri tieteenalojen tietoperustaa ja siinä hyödynnetään 
sekä laadullisia että määrällisiä tutkimusmenetelmiä käyttäen hyväksi myös aineisto- ja 
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tutkijatriangulaatiota.  Tutkimuksessani en kuitenkaan etsinyt haastateltavia vain Hy-
vinvoinnin rakentuminen vanhuspalveluissa -tutkimushankkeen kohdeorganisaatioista, 
vaan etsin tutkimukseeni työntekijöitä, joilla olisi kokemuksia pelolla johtamisesta. 
Tutkimuksen kohteena olevat työntekijät työskentelivät haastatteluhetkellä erilaisissa 
Itä-Suomen aluehallinnon alueen julkisissa terveydenhuolto-organisaatioissa ja työyh-
teisöissä. Jokaisella haastatellulla työntekijällä oli työkokemusta terveydenhuollossa 
vähintään yli 10 vuoden ajalta ja he olivat työskennelleet myös muissa terveydenhuol-
lon työpaikoissa kuin tämän hetkinen työpaikka oli. Tutkimuksessa haastattelemani hoi-
totyöntekijät olivat siten työurallaan ylläpitovaiheessa ja heille oli kehittynyt työssään 
syvällistä pätevyyttä. Lisäksi haastateltavilla oli kokemusta erilaisista johtamistilanteista 
ja johtamistavoista. Jokaisella haastateltavalla oli myös kokemuksia pelolla johtamises-
ta. 
 
Toteutin esihaastattelun marraskuun 2010 aikana yhdelle työntekijälle. Esihaastattelun 
jälkeen muokkasin haastattelun teemarunkoa siten, että jätin muun muassa joitakin, en-
nakkoon luotuja tarkentavia kysymyksiä pois. Varsinaiset tutkimushaastattelut toteutin 
tammikuun 2011 aikana ja haastattelut noudattivat liitteessä 2 olevaa teemarunkoa. 
Haastattelujen teemoja olivat: tilanne (mitä tapahtui, ketkä olivat osallisia), miltä tilan-
teessa tuntui ja mitä tilanteen jälkeen tapahtui. Esitin haastatteluissa tarkentavia kysy-
myksiä muun muassa käytettävistä sanoista tai käsitteistä, jotka eivät olleet minulle 
haastattelijana tuttuja. Ilmaisin myös haastattelun aikana kerrotuista tilanteista syntynyt-
tä ymmärrystäni, jolloin haastateltava joko myönsi ja vahvisti ymmärrykseni tai sitten 
hän korjasi tulkintaani. Näin ymmärrykseni haastateltavan sanomasta syveni. Joissakin 
haastatteluissa tein myös lisäkysymyksiä esimerkiksi koulutuksen tai työnohjauksen 
merkityksestä tai työntekijän tulevaisuudesta työpaikalla. Nämä asiat nousivat esille 
haastattelujen myötä. Kuten Rapley (2007, 39) tuo esille, että haastattelijan ei ole aina 
pakko kysyä haastateltavilta samoja kysymyksiä, samassa järjestyksessä, vaan haastatte-
lija voi nostaa jonkin asian tarkempaan keskusteluun. Haastattelun lopuksi pyysin haas-
tateltavaa kertomaan tuntemuksistaan tai kommentoimaan asioita, joita hänellä oli vielä 
mielessään. Haastattelujen jälkeen kirjoitin lyhyesti kuvausta haastattelutilanteesta sekä 
ensivaikutelmiani ja tuntemuksiani haastattelusta. Näitä tietoja, kuten esimerkiksi mil-
laisia mielikuvia minulle syntyi haastattelun aikana, tarkastelin tarkemmin vielä aineis-
toa tulkitessani. Jokaisella haastateltavalla oli myös yhteystietoni, joten haastateltava 
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pystyi tarvittaessa ottamaan yhteyttä minuun vielä haastattelujen jälkeenkin. Kukaan 
haastateltavista ei kuitenkaan enää ottanut yhteyttä haastattelun jälkeen. 
 
Kun tutkimuksen tarkoituksena on tutkia ja kuvata aiemmin vähän tunnettua ilmiötä, 
haastatteluja olisi jatkettava kunnes saturaatiopiste on saavutettu eli uutta tietoa saadaan 
ilmi enää hyvin vähän. Tavallisesti haastattelututkimuksissa haastattelujen määrä on 15 
± 10. Haastateltavien lukumäärään vaikuttavat kuitenkin käytettävissä oleva aika ja re-
surssit. Usein itse haastattelujen toteutus ei ole aikaa vievää, mutta niiden litterointi vaa-
tii runsaasti aikaa. Myös haastattelujen valmisteluun ja analysointiin käytettävä aika 
olisi huomioitava ja tutkijan olisi hyödyllistä käyttää niihin riittävästi aikaa. (Kvale 
1996, 102–103; Kvale 2007, 44.) Diskurssianalyyttisen tutkimuksen aineiston laajuus 
on ratkaistava tutkimustehtävän ja –asetelman sekä käytettävissä olevien resurssien mu-
kaisesti (Jokinen, Juhila ja Suoninen 1999, 241). Haastattelujen määrää tutkimuksessani 
rajoitti se, ettei haastateltavia ilmoittautunut haastatteluille varatun ajankohdan aikana 
enempää. Otin myös esihaastattelun mukaan tutkimusaineistoon, sillä haastateltavalla 
oli pelolla johtamiseen liittyviä kokemuksia. Tutkimusaineisto sisälsi siten yhteensä 
kuusi, sisällöltään rikasta haastattelua. Haastattelujen kestot vaihtelivat 0,5 – 1,5 tuntiin 
ja niiden yhteiskesto oli 288 min eli lähes viisi tuntia.  
 
Koska luottamus haastattelujen yksityiskohtien muistamiseen on rajallinen sekä muistin 
valikoivuus on mahdollista, haastattelut voidaan nauhoittaa (Kvale 1996, 161). Haastat-
telujen nauhoittaminen voi myös mahdollistaa paremman vuorovaikutuksen haastatelta-
vien kanssa, kun haastattelijan ei tarvitse koko ajan kirjoittaa muistiinpanoja haastatte-
lusta. Kvalen (1996, 135) mukaan haastattelija voi tällöin keskittyä kuuntelemaan haas-
tateltavaa. Nauhoitus mahdollistaa tarkemmat ja yksityiskohtaisemmat muistiinpanot 
haastattelupuheenvuoroista ja haastattelut voidaan muuttaa kirjoitettuun muotoon.  
(Rapley 2007, 39.) Myös käytettäviä sanoja, sanojen painotuksia, tauotusta ja äänensä-
vyä voidaan analysoida paremmin, kun haastattelua on mahdollista kuunnella uudelleen 
(Kvale 2007, 93). Nauhoitin jokaisen tutkimushaastattelun ja litteroin eli muutin ne kir-
joitettuun muotoon kokonaisuudessaan, kun haastattelupuhe liittyi johtamiskokemuk-
siin. Jätin litteroimatta haastattelupuheista ne kohdat, joissa haastateltava kertoi esimer-
kiksi perheenjäsenistään tai muista läheisistään, ja ne kohdat, jotka eivät liittyneet haas-
tattelun teemaan (esimerkiksi kuvaukset koulutustapahtumista). 
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Litteroin haastattelut käyttäen sanojen lisäksi litterointimerkkejä (Liite 3). Muokkasin 
käyttämäni litterointimerkit mukaillen Polandin (2002) ja Jeffersonin (2004) litterointi-
merkkejä (Rapley 2007, 56–60), Jokisen ym. (1999, 265) sekä myös Ruusuvuoren ja 
Tiittulan litterointimerkkejä (2009, 303). Käyttämäni litterointimerkit toivat litteraati-
oissa esille sanojen lisäksi muun muassa äänenvoimakkuutta ja -sävyjä, sanojen paino-
tuksia sekä taukoja. Juhilan ja Suonisen (1999, 240) mukaan käytännössä jokainen tut-
kija muokkaa litterointimerkkejä tutkimuskysymyksensä ja analyysi-intressiensä mu-
kaan. Kun tutkimuskohteena ovat emootiot tai muut vuorovaikutuksessa esiin tulevat 
seikat, on Tiittulan ja Ruusuvuoren (2009, 16) mukaan hyödyllistä tuoda esille myös 
muuta kuin mitä varsinaisesti sanotaan. Litteraatioihin voidaan myös merkitä muuta 
kuin puhuttua toimintaa tai äänenkäytön tapoja kuten esimerkiksi puhujien elehdintä tai 
ilmehdintä tai muita tilannetta selittäviä seikkoja. Litterointityyli ja tarkkuus riippuvat 
litterointien analyysimetodista sekä tutkimustehtävistä (Kvale 1996, 170–178; Tiittula ja 
Ruusuvuori 2009, 16). Litteraatiot toivat siten esille sanojen lisäksi myös äänenkäytön 
tapoja, muutakin toimintaa kuin puhe sekä tilannetta selittäviä seikkoja. Litteroituna 
haastattelut muodostivat 171 sivuisen aineiston (fontti 12, riviväli 1,5). 
 
 
3.5 Haastatteluaineiston analyysi ja tulosten esittäminen 
 
Aineiston analyysin alkuvaiheessa haastattelujen teemat toivat alustavan jäsennysrun-
gon, jonka avulla hahmotin haastatteluaineistosta sitä, mistä haastatteluissa puhuttiin. 
Tätä analyysivaihetta toteutin noudattaen Pietilän (2010, 219–221) ohjetta siitä, että 
tutkija tutustuu aineistoon tarkastellen sitä, mistä kaikesta haastateltavat puhuivat, kun 
he kertoivat haastattelun teemojen mukaisesti kokemuksistaan. Tämän analyysivaiheen 
aikana on myös tärkeätä pohtia sitä, mistä ei puhuttu, mistä asioista vaiettiin tai mitä 
asioita jätettiin keskustelun ulkopuolelle. Tutkijan on myös tarkasteltava sitä, millaiset 
näkemykset saattavat herättää vastustusta tai erimielisyyttä. Ruusuvuoren, Nikanderin ja 
Hyvärisen (2010, 16) mukaan tutkijan on syytä muotoilla tutkimustehtävän ja aineistoon 
tutustumisen myötä muodostuneet analyyttiset kysymykset mitä ja miten kysymyksiksi. 
Haastatteluja varten luomani teemarunko ohjasi siten minua tarkastelemaan haastatelta-
vien kokemuksia seuraavien kysymysten avulla: mitä tapahtui ja miten haastateltava 
toimi tilanteessa, miltä haastateltavasta tuntui sekä mitä tilanteen jälkeen tapahtui.  
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Luin aluksi haastattelut useita kertoja läpi ja samalla merkitsin haastatteluihin kohtia, 
joissa kerrottiin johtamistilanteista, niihin liittyvistä kokemuksista sekä kokemuksiin 
liittyneistä tunteista tai toiminnoista. Tässä vaiheessa huomioni kohdistui tekstikokonai-
suuksiin, selontekoihin, joista on seuraavassa esimerkki.  
 
Eräs tilanne, jossa osastonhoitaja tuli ja sanoi, että asia pitää ruveta heti 
hoitamaan ja että pitää lääkäriA:lle soittaa suoraan. Mä sitten sanoin, et-
tä tämä asia on hoidossa, että on niin kuin monta viikkoa lääkärin kanssa 
oltu tekemisissä asiasta ja lääkäri tietää ja että huomenna on lääkäri tu-
lossa. Ja sitten tuota mä sanoin, että jos tähän pitää nyt heti puuttua, se 
sanoi heti hyvin kärkkäästi että pitää heti soittaa, koska häntä häiritsee se 
asia. Ja tuota, no sitten mä siihen sanoin, että meille on huomenna tulossa 
lääkäri, että tämä asia on kyllä hoidossa, mutta tuota, hän nyt sitten sanoi 
”sun pitää tää asia soittaa nyt lääkäriB:lle”. Mä sanoin, että en mä lää-
käriB.lle, mutta lääkäriA:lle soitin sitten, koska hän minulle tämän asian 
näin sanoi, että pitää soittaa. Ja lääkäriA itse asiassa sanoi, että ei tämä, 
hän kun huomenna tulee, niin katsotaan sitten asia. Tämä ei ole tämän 
päivän asia, minkä niin kuin olin itsekin osannut arvata. (T1
1
) 
 
Nämä selonteot saattoivat myös muodostua osista, jotka olivat erillään haastattelussa ja 
jotka kuitenkin muodostivat selkeästi erotettavan tarinan. Tällöin haastateltava kertoi 
tarinasta osan kerrallaan tai palasi haastattelun kuluessa aiheeseen ja syvensi kertomus-
taan.  Tällaista kertomuksen syventämistä kuvaa esimerkki, jossa haastateltava kertoi 
palaverista, josta poislähtö aiheutti haastateltavalle lähijohtajan häneen kohdistaman 
ripityksen.  Haastateltava palasi aiheeseen haastattelun edetessä, jolloin tarina syveni ja 
tarkentui pikkuhiljaa kertomuksen myötä.  
 
Semmoinen tilanne, että on asukkaiden ja työkavereiden kuullen ripitetty 
kahvipöydässä asiasta…2 Semmonen pikapalaveri, josta minä jouduin läh-
temään, jouduin niin kun siirtymään omaan työtehtävään. Niin siitä, että 
                                                 
 
 
 
 
1
 Olen käyttänyt esimerkkeinä olevista haastattelupuheista seuraavia lyhenteitä, joissa T (työntekijä) ja 
numeron ilmaistessa sitä, mistä haastattelusta on kyse ja joissa H (haastattelija). Lisäksi esimerkeissä 
alleviivattu sana ilmaisee sanan painottamista ja lainausmerkein ” merkitty ilmaisu on puhuttu toistaen 
toisen henkilön puhetta.  
 
2
 Kolme pistettä … tarkoittaa taukoa puheessa. 
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miksi minä olen poistunut. Ja esimies runnoo niin kun läpi, että meidän on 
pakko vaan mennä sinne palaveriin. [---] 3 
 
Niin kun minä sanoinkin siinä palaverissa, siinä … tai siinä, kun siitä pa-
laverista oli mulle se ripitys, että miksi minä olen lähtenyt pois. Niin minä 
sanoin, että ensinnäkin meidät pakotettiin siihen palaveriin, toinen on asia 
on se, että jos.. me ollaan täällä, niin ketä varten me ensisijaisesti ollaan, 
me ollaan palvelemassa näitä meidän asiakkaita ja kun tiesin, että oli 
omainen, jolla oli hirveesti kerrottavaa, hän oli puhelimessa kertonut, niin 
kyllä se vie talon mainetta, jos siellä ihminen odottaa petaamattoman vuo-
teen äärellä.. (…)4 ja hoitajat istuu vaan palavereissa. (T2) 
 
Seuraavaksi koodasin näitä selontekoja haastattelujen paperiversioon erilaisten avainsa-
nojen avulla, kuten esimerkiksi ripitys, pakottaminen, ja tein luokitustaulukon, johon 
laitoin näitä löytämiäni avainsanoja. Tässä vaiheessa myös etsin selontekoja aikaisem-
man, pelolla johtamiseen liitetyn tutkimuksen perusteella luotujen sanojen avulla (ks. 
Jolanki ja Karhunen 2010, 403). Näitä avainsanoja olivat esimerkiksi huutaminen, uh-
kailu, toisen mitätöinti ja työyhteisöstä poissulkeminen. Tekemäni luokituksen tarkoi-
tuksena ei ollut saattaa haastattelutekstien pätkiä toisistaan irralleen käyttämäni haastat-
telun teemarungon tai avainsanojen mukaan, vaan luokitella haastatteluja haastatteluissa 
ilmenneiden teemojen mukaan selontekojen kokonaisuudeksi.  
 
Sitten luin haastattelut läpi uudelleen tietokoneen näytöltä ja luokittelin selontekoja 
avainsanoja hyväksikäyttäen taulukkoon.  Tässä vaiheessa en katsonut sitä, miten olin 
aiemmin luokitellut tekstejä paperiversioon, vaan siirsin tekstit tietokoneen näytöltä 
lukemani perusteella. Tämän vaiheen lopuksi tarkastin, että olin huomioinut samoja 
tekstikohtia sekä haastattelujen paperiversiosta että tietokoneen näytöltä lukemani pe-
rusteella. Luin vielä haastattelutekstin osista yhdistämäni selonteot läpi ja vertasin niitä 
alkuperäiseen haastattelutekstiin. Tässä vaiheessa uudelleenlukemisen myötä jotkut te-
                                                 
 
 
 
 
 
3
 Kolme viivaa hakasuluissa [---] tarkoittaa sitä, että alkuperäisestä haastattelusta on jätetty välistä yksi tai 
useampi puheenvuoro pois. 
4
 Kolme pistettä  suluissa (…) tarkoittaa sitä, että alkuperäisestä haastattelusta on jätetty välistä tekstiä 
pois. 
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kemistäni selontekojen luokituksista muuttuivat tai selonteot tarkentuivat. Tällöin uu-
delleenlukeminen esimerkiksi auttoi minua hahmottamaan haastatteluteksteistä selonte-
kojen osia, jotka kuuluivat toistensa yhteyteen tai joita kuvasi paremmin joku toinen 
avainsana kuin alun perin luomani sana. 
 
Analyysin seuraavassa vaiheessa kiinnitin huomiota selonteoissa käytettyyn sanastoon 
ja sanontoihin, metaforiin sekä puheen muotoiluun, sävyyn ja tyyliin (mm. äänensävy ja 
painotukset). Kiinnitin huomiota myös sanallisen kielen lisäksi haastattelujen aikana 
ilmenneisiin tekoihin ja toimintaan (esim. tauot, puheen takkuilu, epäröinti, nauru, va-
kavoituminen, huumori), koska nämä ilmentävät myös osaltaan kielenkäyttöä. Näistä 
kielenkäytön keinoista on seuraava kuvaava esimerkki, jossa puheen temmon ja sanojen 
painotusten avulla haastateltavan puheesta välittyy sanojen ohella syvempi merkitys. 
Myös nauru ja epäröinti kuvaavat otteessa kielenkäyttöä. 
 
H: Onko ollut ikinä tilannetta, että sinä olet vaiennut, siis, että sinä et ole 
puhunut sitten=
5
 
T3: (henkäys) =öö  
H: tiennyt että tässä seuraa nyt jotakin huonoo, niin sinä oot jättänyt sen 
asian sitten sanomatta 
T3: en, en eli alussa oli kanssa ((puheen tempo hidastuu))
6
 mikä oli hyvin 
mielenkiintoista, oli se ((puhe palautuu puhujalle normaaliin rytmiin)) että 
öö (epäröintiä)
7
 kuka sen asian esittää. Eli sitten pistettiin vanha hoitaja 
eli se kokenut, tuttu turvallinen kysymään se asia. Että saatiin se asia niin 
kun hoidettua. 
H: etenemään (nauraen) 
T3: kyllä ((hymyillen)) Ja hyvin erikoiset (nauraen) käytännöt. (T3) 
 
Kiinnitin myös huomiota siihen, mistä aiheista haastatteluissa ei puhuttu, mistä vaiettiin 
tai mitä jätettiin keskustelun ulkopuolelle. Analysoin haastattelujen selontekojen tapah-
tumia myös ajallisesti tarkastellen sitä, kuinka pitkä aika tilanteesta oli kulunut. Erittelin 
tilanteita ja tapahtumia myös työntekijän selviytymisen näkökulmasta, jolloin tarkaste-
                                                 
 
 
 
 
5
 Yhtä kuin merkki = tarkoittaa sitä, että puheenvuorojen tai sanojen väliltä puuttuu tauko. 
6
 Litteroidessa tekemiäni kommentteja tai selityksiä tilanteesta.  
7
 Haastattelun tai litteroinnin aikana tekemiäni huomioita teoista tai toiminnasta.  
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lin sitä, mistä tilanteen selvittämiseen tai tilanteessa selviytymiseen saatiin apua. Tämän 
erittelyn tarkoituksena oli osaltaan auttaa minua hahmottamaan tilanteiden kokonaisuut-
ta. 
 
Tämän jälkeen tarkastelin haastateltujen kokemuksia huomioiden sitä, mitä tilannetta tai 
kokemusta kuvaavassa selonteossa sanottiin tai tehtiin sekä sitä, millaisia eri toimijoi-
den väliset suhteet olivat ja millaisiin subjektipositioihin nämä toimijat sijoittuivat. Tä-
mä tarkastelu toi esille selontekojen sisäisiä valtasuhteita (ks. Pietikäinen ja Mäntynen 
2009, 33). Lisäksi aineistoa tulkitessa havainnoidaan Jokisen ja Juhilan (1993, 75–89) 
mukaan muun muassa sitä, mistä diskurssissa puhutaan ja mitä siinä voidaan sanoa, 
kenellä on puhevalta, ja millaisia oikeuksia ja velvollisuuksia eri osanottajilla on sekä 
miten osanottajia määritellään. Diskurssien sisäiset tapahtumat vaikuttavat siihen, mil-
laiset tiedot ja totuudet, sosiaaliset suhteet ja subjektipositiot ovat oikeutettuja sekä mil-
laisiksi diskurssien keskinäiset suhteet muotoutuvat.  
 
Hardy ja Phillips (2004, 308–310) taas esittävät, että diskursseista analysoidaan muun 
muassa niiden intertekstuaalisuutta, genreä eli tyylilajia sekä myös sitä, millaisin kielel-
lisin keinoin toimija valtaistetaan (esim. narratiivit, retoriikka, metaforat, ironia, huumo-
ri, sanalliset käytännöt ja tekstien piilomerkitykset). Kielenkäyttöä voidaan myös suh-
teuttaa kulttuuriseen kontekstiin, jolloin aineistosta pyritään tunnistamaan seikkoja, joi-
den tulkinta edellyttää tutkijan omien kulttuuristen tapojen, stereotypioiden tai yhteis-
kunnallisen ilmapiirin tietoista käyttöä. Jokainen teksti on aina suhteessa toisiin tekstei-
hin ja yleisö voi vaikuttaa tekstin tuottamisen tapaan. (Jokinen ym. 1993, 32–35.) Teks-
tin tai kielenkäytön intertekstuaalisuutta voidaan myös kuvata käsitteellä ääni, jolloin 
sillä voidaan viitata toimijan omaan näkemykseen totuudesta tai puheesta. Täten voi-
daan myös puhua vieraasta äänestä, jolloin kielenkäyttö voi sisältää muutakin kuin toi-
mijan omaa ääntä, esimerkiksi viitteitä omien vanhempien kasvatusopeista. Äänellä 
voidaan myös tarkoittaa kielen mikrotason ilmiötä kuten esimerkiksi toisen puheen refe-
rointia. Intertekstualisuutta kuvaava käsite moniäänisyys eli polyfonia tarkoittaa siten 
monen eri lähteestä olevan äänen läsnäoloa kielenkäytössä. (Pietikäinen ja Mäntynen 
2009, 122–123.) Haastatteluaineiston moniäänisyys ilmeni haastateltavien puheessa 
toisten henkilöiden sekä haastateltavan oman puheen tai sanojen toistamisena.  
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Tarkastelin analyysissani toimijoiden välisten suhteiden ja subjektipositioiden lisäksi 
myös tilanteen kontekstia (esim. oliko kyseessä kokoustilanne) ja genreä (esim. koko-
uspuhe). Genren tuntemus ja sen arviointi voi lisätä tilanteen ymmärtämistä.  (Jokinen 
ym. 1993, 32–35.) Genre ilmaisee diskursiivisesti sen, miten tietyissä konteksteissa 
toimitaan tyypillisesti ja mikä kussakin sosiaalisessa toiminnassa on keskeistä sekä mil-
laisia vuorovaikutussuhteita eri tilanteissa tyypillisesti rakentuu. Genre ohjaa kielen-
käyttöä ja kielellisiä valintoja, kuten esimerkiksi käytettävää sanastoa ja lauserakenteita, 
ja se myös ohjaa vuorovaikutusta rakentaen puhetilanteessa osallistujasuhteita ja roole-
ja. Genre ilmentää osaltaan tietynlaista sosiaalista tai yhteiskunnallista toimintaa. (Pieti-
käinen ja Mäntynen 2009, 80–91.)  Kokonaisuutena tämän analyysivaiheen tarkoitukse-
na oli osaltaan tuoda esille selonteoissa sekä toimijoiden valta-asemaa että valta-aseman 
symbolisia rakenteita.  
 
Pöysä (2010, 167–173) puolestaan esittää, että haastattelu on haastateltavan puheenvuo-
roille omistettu tilanne ja että haastateltava toimii kertojana. Tällöin toimijan asemaa 
hahmottaessa selonteoista voidaan tarkastella sitä, onko kertoja tapahtumien keskiössä 
vai niiden sivustaseuraajana tai todistajana. Lisäksi tapahtumien keskiössä olevien toi-
mijoiden osallistumista voidaan tarkastella huomioiden sitä, ovatko he tilanteissa muka-
na yksin vai joukon osana. Toimija voi myös olla kertomuksissa toiminnan kohteena. 
Siten subjektipositioita tarkasteltaessa haastatteluaineistosta tehdyt havainnot tuovat 
esille toimijoiden keskinäistä, jatkuvasti käynnissä olevaa vuorovaikutusta. Vuorovaiku-
tusta voidaan myös tarkastella positioinnin, asemoinnin avulla, jolloin pyritään tulkit-
semaan ja ymmärtämään ihmisten välisiä suhteita. Positiointi voi vuorovaikutuksessa 
tuoda esille ihmisen aseman tai tehtävän tai sen, mitä häneltä tuossa tilanteessa odote-
taan. Positiointi ilmenee tilanteessa keskustelun aikana ja siihen sisältyvät vuorovaiku-
tukseen osallistuvan ihmisen asenteet, uskomukset, velvollisuudet ja oikeudet. Siten 
ihminen voidaan asemoida taitojensa, luonteenpiirteidensä tai asemansa perusteella, 
jolloin muun muassa työntekijän ja johtajan välinen suhde voi asettaa tilanteelle omat 
odotuksensa ja viitekehyksensä. (Kuusela 2010, 51–52.) Näin ollen johtaja voidaan 
esimerkiksi asemoida asemansa perusteella johtajan rooliin, jota työntekijän on yksise-
litteisesti toteltava.  
 
Kokonaisuutena tutkimukseni analyysivaiheita voidaan kuvata jatkumona, jossa sekä 
ymmärrykseni että analyysini asteittain syventyi ja tarkentui noudattaen hermeneuttista 
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kehää. Tällöin tutkijalla on Gadamerin (2001, 60) mukaan esiymmärrys tutkimuskoh-
teesta, mutta tämä esiymmärrys ei ohjaa analyysia, vaan on tulkinnan alku. Tutkija tul-
kitsee tekstejä vaiheittain, jolloin ymmärrys merkityksistä syntyy aineiston ohjaamana. 
Siten esiymmärrys muotoutuu tulkinnan myötä ymmärrykseksi. (Hatch ja Yanow 2003, 
68–69.) Hermeneuttisen kehän myötä jokainen haastatteluaineiston tai niissä olevien 
selontekojen lukukerta lisäsi ymmärrystäni haastatteluissa kerrotusta vuorovaikutukses-
ta sekä niihin liittyvistä tilanteista. Myös ymmärrykseni selontekojen kielellisistä kei-
noista sekä sanastojen ja metaforien merkityksestä lisääntyi vähitellen. Tarkastelin näitä 
selonteoissa käytettyjä kielellisiä keinoja eri analyysivaiheiden aikana vaiheittain. Esi-
tän näistä kielellisistä keinoista tekemiäni havaintoja läpi koko tulosten käsittelyosan. 
 
Kuvaan aineistosta tulkitsemiani, pelolla johtamiseen liittyviä tilanteita sekä tuon esille 
sitä, miten nämä pelolla johtamisen tilannekuvaukset ilmentävät valtaa. Olen käyttänyt 
näiden analyysitulkintojen tukena haastatteluaineistosta nostamiani selonteon osia. Nä-
mä selonteon osat ovat esimerkkejä haastattelupuheesta, josta olen tulkintaani tehnyt. 
Olen kirjoittanut nämä poiminnat, otteet kursivoidulla fonttityylillä sekä myös sisentä-
nyt ja käyttänyt otteissa riviväliä 1. Joissakin kappaleissa olen kirjoittanut haastatteluot-
teen tulkintatekstini sisään, jolloin olen käyttänyt kursivoitua fonttityyliä alkuperäisen 
haastattelupuheen erottamiseksi. Haastattelupuheen lähdemerkintänä olen käyttänyt 
haastattelunumeroa (esim. T1= haastateltava työntekijä 1).  
  
  
46 
4 KUVAUKSIA PELOLLA JOHTAMISESTA  
 
4.1 Pelolla johtamisen tilannekuvaukset  
 
Haastateltujen työntekijöiden kokemukset syntyivät tilanteissa, joissa toisena osapuole-
na oli joko lähijohtaja (apulaisosastonhoitaja, osastonhoitaja tai muu johtaja), lääkäri tai 
toinen työryhmän jäsen. Valtaosassa haastatteluja tilanteiden osapuolina olivat lähijoh-
taja ja työntekijä. Tilanteet ilmenivät erilaisten työtehtävien, osastokokousten tai kehit-
tämisiltapäivien myötä työpäivän aikana. Eräs haastateltava myös kertoi, että hän joutui 
lähijohtajansa "ripittämäksi" siten, että työaika päättyi ja hänelle jäi vielä tehtäväksi 
töitä yli työajan. Osittain tilanteita myös käytiin jälkikäteen läpi osastokokouksien ja 
kehittämisiltapäivien aikana. Osa haastatelluista työntekijöistä työskenteli haastattelu-
hetkellä paraikaa työyhteisössä, jossa käytettiin pelolla johtamiseen liitettyjä toimintata-
poja kuten esimerkiksi huutaminen, uhkailu tai toisten mitätöinti.  Osalla haastateltavis-
ta työntekijöistä tilanteista oli jo kulunut hieman aikaa, joko muutamia kuukausia tai 
vuosia. 
 
Työntekijät kuvasivat haastatteluissa tilanteita, joissa heille huudettiin, raivottiin tai 
äristiin. Työntekijät saivat, kuten haastateltava totesi, "kuulla kunniamme (T5)". Haasta-
teltavat kokivat myös tilanteita, joissa heidät ripitettiin tai puhuteltiin. Lisäksi lähijohta-
ja saattoi eristää työntekijän näiden ripitysten tai puhutteluiden aikana toisista työnteki-
jöistä. Näitä tilanteita työntekijät kuitenkin pystyivät vastustamaan osittain yhteisvoi-
min. 
Ja sillä oli semmonen taktiikka aina, että se jonkun otti niin ku ham-
paisiinsa ja se laittoi aina oven kiinni. Ja me sovittiin työkavereiden kans-
sa sitten töissä, että aina jos se
8
 tulee ja ottaa jonkun, niin ovi on pidettävä 
auki, että joku kuulee, että mitä se sanoo. (T5) 
 
                                                 
 
 
 
 
8
 Se- pronominin käytöllä voidaan viitata joko asiaan, esineeseen tai eläimeen, hän-pronominin viitatessa 
ihmiseen tai muuhun persoonalliseen olentoon. Puhekielessä se-pronominin käyttö viittaa yleisesti ihmi-
seen. (Pyhälahti 2001.) 
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Haastateltavat kokivat, että heidän puheitaan, sanomisiaan tai asioitaan vääristeltiin. 
Työntekijän persoonaa tai tapaa tehdä työtä arvosteltiin tai hänen yksityisasioitaan, ku-
ten esimerkiksi sairaslomien syitä, kerrottiin muille työntekijöille. Lähijohtaja saattoi 
myös esimerkiksi syyttä diagnosoida työntekijän työuupuneeksi. 
 
On niin kun monessa suhteessa on käyttänyt valtaa väärin, että (tauko) ja 
on niin kun semmonen epäammatillinen ja ei että… on niin kun… toisten 
sairaskertomuksia ja muita niin kun osastokokouksissa kertonut muille yk-
siköille ja (…)  ja diagnooseja antaa sitten hän. (T5) 
 
Sanat, joita haastateltavat lähijohtajan ja työntekijän vuorovaikutustilanteita kuvates-
saan käyttivät, olivat kiertelemättömiä ja yksiselitteisiä. Sanavalintoina ripitys ja puhut-
telu viittasivat suoraan lähijohtajan antamaan nuhteeseen eli moittivan huomautuksen 
tai varoituksen antamiseen. Lähes poikkeuksetta työntekijät puhuivat lähijohtajasta 
käyttäen sanaa esimies ja usein työntekijää kuvattiin sanalla alainen. Melko usein selon-
teoissa myös viitattiin esimieheen käyttäen se-pronominia ja tämän vuoksi minun oli 
haastattelijana esitettävä haastateltavalle vielä tarkentavia kysymyksiä, jotta tiesin tark-
kaan, kenestä puhuimme. Haastattelutilanteissa työntekijät myös viittasivat tilanteisiin 
toistaen joko lähijohtajan puhetta tai omaa puhettaan ja sanojaan. Tämä intertekstuaali-
suus toi esille haastattelutilanteiden moniäänisyyttä sekä osaltaan syvensi kuvausta joh-
tamistilanteiden vuorovaikutuksesta. 
 
Työntekijät kokivat, että heidän ammattitaitoansa mitätöitiin tai että mitätöinti kohdistui 
heidän persoonaansa. Lähijohtaja saattoi tasapäistää työntekijät, jolloin työntekijän vas-
tuutehtävien suorittamiselle ei esimerkiksi osoitettu työaikaa. Työntekijän vaatiessa 
vastuutehtävilleen työaikaa, lähijohtaja epäsi vaatimuksen ja "niin kun tavallaan laittaa 
minut ruotuun jollain tavalla, että ”sinulla ei ole mitään etuoikeuksia”9eikä… (T1)." 
Mitätöinti ilmeni myös työtehtävien ja vastuiden sekä sanallisen palkitsemisen epätasai-
sessa jakamisessa. Työntekijöiden mitätöinti saattoi myös ilmetä kokouskäytäntöinä, 
joissa lähijohtaja toi kokousmuistion valmiina kokoukseen ennen kuin kokousta oli edes 
                                                 
 
 
 
 
9
 Lainausmerkit ”puheenvuoron sisällä” tarkoittavat sitä, että puhuja toistaa toisen henkilön puhetta tai 
sanoja. 
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pidetty. Työntekijöiden vaatimukset kokouskäytäntöjen muuttamiseksi sivuutettiin ja 
kokoukset jatkuivat lähijohtajan luoman tavan mukaisesti. Näitä kokouskäytänteitä ku-
vaa seuraava ote, joka myös havainnollistaa minulla haastattelijana olleen esiymmärryk-
sen muotoutumista lopulliseksi ymmärrykseksi. Haastattelussa haastateltava puhui ko-
kousmuistiosta käyttäen sanaa se, jolloin en ollut täysin varma, puhuimmeko kokous-
muistiosta vai kokouksen esityslistasta (puheenvuorot 2 ja 4). Haastateltava epäsi esitys-
listaa koskevan ymmärrykseni (puheenvuoro 5), jolloin ymmärsin, että puhuimme to-
dellakin kokousmuistiosta. 
 
1. 10T5: Sillä oli aina valmiina jo, ennen kuin osastokokous alkoi, niin 
sillä oli valmiina se 
2. H: Muistio? 
3. T5: Niin, niin 
4. H: Ettei ollut niin kun esityslista= 
5. T5: =Ei, ei kun se oli valmiiksi kirjoitettu etukäteen [---] ja siitäkin 
sanottiin monta kertaa, että ”sä et voi tulla tänne muistion kanssa 
valmiina, muistio tehdään jälkikäteen”(…) ku ”hän haluaa että 
tämä tehdään hänen, hänen asiat tulee julki osastokokouksissa.”  
(T5) 
 
Haastateltavien kokemuksia voidaan kuvata, kuten eräs haastateltava kokemuksen ki-
teytti "se oli semmoista alistamista (T2)". Mitätöintiä tai alistamista ei aina nimetty se-
lonteoissa suoraan, vaan mitätöinti tai alistaminen ilmeni lähinnä toimintaa kuvaavien 
tekstien kautta. Seuraava ote havainnollistaa alistavaksi toiminnaksi tulkitsemaani toi-
mintatapaa. 
 
T3: Ja sitten uudelle hoitajalle pysty käyttäytymään ihan miten sattuu eli 
esimerkiksi kierrolla kesken kierron (…) niin on käynyt niin että lääkäri 
heitti ne paperit ilmaan, jätti kaikki paperit lojumaan pitkin huoneen latti-
oita ja lähti huoneesta kävelemään, että hän ei voi kiertää ja hän keskeyt-
tää kierron  
H: Niin, kukas se sitten keräsi nämä paperit? 
T3: No, minähän se keräsin ja potilaat katsoi huoneessa suu auki, että mi-
täs tässä nyt tapahtui. (T3) 
                                                 
 
 
 
 
10
 Otteen puheenvuorot on numeroitu, jolloin viittaan tarkastelussani puheenvuoron numeroon. 
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Mitätöinniksi voidaan myös tulkita työntekijän työvuoroja tai loma-ajankohtaa esittämi-
en toiveiden toistuva sivuuttaminen. Otteen sanojen painotukset korostavat tilanteen 
toistuvuutta.  
 
Minun loma siirrettiin, aina, mä tiesin, että kun minä panen loman tähän, 
niin siirtyy kaksi viikkoa tänne eteenpäin tai kaksi viikkoa taaksepäin. Nel-
jänä vuonna se loma siirrettiin (naurahtaen). (T2) 
 
Työntekijän työyhteisöstä poissulkemista ei selonteoista tullut esille. Lähijohtaja saattoi 
kuitenkin sulkea itsensä työyhteisön ulkopuolelle. 
 
Hän nyt ei tule koskaan, vaikka meidän osastolla on työhuone, niin kahvil-
le koskaan tai syömään, saattaa käydä ruoan lämmittämässä ja menee 
omaan huoneeseen syömään. (T1) 
 
Tiedottamisen laiminlyönti tai tiedon panttaaminen koettiin johtamiskeinoina, jotka 
vähensivät työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksia. "Yks jännä, ihan tuli mieleen, että 
se on yks niitä johtamisen keinoja, jossa tavallaan tehdään itsestä niin tärkee, että tuo-
ta… (T4)." Tiedottamisen laiminlyöntiä tai tiedon panttaamista tapahtui myös työryh-
män sisällä, jolloin toisen työntekijän toiminta koettiin tilanteessa vallankäyttönä. 
 
Tiedon panttaaminen, oli se, että kun tuli tuonne organisaatioon ja siirtyi 
siihen X-ryhmään (nimi), niin ekana vaan siirrettiin ryhmään eikä sitten 
perehdytetty kunnolla [---] Ja sitten joutui hyvin pitkälti niin ku tavallaan 
pakottamaan että saa sen kaiken tiedon, mitä ihan oikeesti tarvitsee. Kos-
ka tieto on valtaa. (T3) 
 
Toisaalta haastateltavat myös tiedostivat tiedottamiseen yleisesti liitettyjä ongelmia ku-
ten eräs haastatelluista totesi "ei se silleen ole niin ku ihan hirveesti haitannut, että kun 
sen tietää, että se on ongelmallinen ollut aina tuo tiedottaminen (T6)."  
 
Useat haastateltavat toivat julki työsuhteen jatkoon liittyvän kiristämisen. Työsuhteita ja 
sijaisuuksia saatettiin jatkaa lyhyinä työsuhdepätkinä, vaikka työsuhteen pidemmälle 
jatkolle oli perusteet. Näitä perusteita oli esimerkiksi se, että työntekijälle oli suunniteltu 
työvuoroja myös työsuhdesopimuksen päättymisen jälkeiselle ajalle ilman työsuhteen 
varsinaista katkeamista. Haastateltavat pitivät tätä "pätkäsijaistamista" yleisenä käytän-
tönä, jolloin tilanteissa on ollut useampi esimies, siinä on niin ku vaihtunut esimies, se 
on varmaan yleinen jotenkin (…) jotenkin semmonen käytäntö, koska, koska tuota meil-
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lä kaikki, kaikki sijaiset on sitä aina valittanut (T4)." Osittain työsuhteen jatkamisella 
kiristäminen ilmeni selonteoissa sanallisena uhkailuna, jolloin lähijohtaja vihjasi työ-
suhteen määräaikaisuuteen. Tämä uhkailu tuodaan seuraavassa selonteossa esille myös 
käyttämällä suoraan toimintaa kuvaavaa verbiä uhkaillaan. 
  
Uhkaillaan sitä, että työsuhde ei jatku eli että voidaan esimerkiksi kuitata 
sillä, että ”saas nähdä että riittääkö kaikille hoitajille töitä” jos ei niin 
kun esimerkiksi suostu vuoronvaihtoihin tai tiettyihin järjestelyihin työn-
antajan kohdalta. (…) Tää on hyvin tavallista se, että saas nähdä, ja eten-
kin niin kun lähihoitajilla, niin heitä pidetään herranpelossa siinä, että 
saatetaan kirjoittaa vain kolmen viikon tai kuukauden työmääräyksiä. 
(T3).  
 
Edellä olevassa haastatteluotteessa käytetty ilmaisu herranpelko viittaa nöyryyteen ja 
esimiehen kunnioitukseen. Tällöin työntekijän olisi tehtävä kuten käsketään tai hänen 
olisi odotettava, että esimies kertoisi miten tilanteessa edetään. Työntekijät toivat myös 
esille, että joidenkin sijaisten työsuhde päättyi epäoikeudenmukaisesti lähijohtajan mie-
livaltaisen päätöksen nojalla. Sanavalintana mielivalta korostaa toiminnan oikullisuutta 
sekä lähijohtajan subjektiivisen tahdon toteutumista. 
 
Kyllä on varmaan ollut semmoista sanatonta, että … sitä että niin kun, just 
se että pitää olla semmonen tasa-, että et sano mitään vastaan etkä näin, 
että kyllähän sijaisilla on ollut semmonen ilmapiiri, että se on niin kun ol-
tava hyvin varuillaan, että työsuhde voi niin kun päättyä ja monen kohdal-
la se on kyllä harmi vaan päättynytkin, epäoikeudenmukaisesti, että hän 
on ihan mielivaltaisesti käyttänyt sitä omaa valtaa.. näihin työsuhteisiin. 
(T5) 
 
Varsinkin sijaisena toimivien työntekijöiden oli siis noudatettava lähijohtajan heille 
asettamia käyttäytymisehtoja, jotta työsuhde jatkuisi. Nämä määräaikaisen työsuhteen 
jatkamiseen liittyvät tapahtumat voivat olla keino, jolla lähijohtaja pyrkii pitämään 
työntekijät hallinnassaan. Lähijohtaja saattoi myös kiristää työntekijöitä sillä, että esi-
merkiksi palkat voivat jäädä maksamatta, jos työntekijät eivät itse hoida palkanmaksuun 
liittyviä tehtäviä. Haastateltavat kuvasivat myös heihin kohdistunutta syyllistämistä, 
jonka tarkoituksena oli muun muassa se, että työntekijä tekisi ylimääräisiä työvuoroja 
tai vaihtaisi työvuoroa. Tämä syyllistäminen koettiin eräänlaisena kiristämisenä. 
 
Osastonhoitaja hirveen helposti syyllisti eli jos niin kuin oli jo vaikka  
monta yövuoroa ja sitten seuraavasta yövuorosta puuttui hoitaja ja sitten 
kun sinä sanoit `nyt mulla on jo kuudes työpäivä, minä en enää jaksa´, 
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niin siitä alkoi sitten se että semmonen tietynlainen syyllistäminen, että 
miten niin, että”minutko meinaat tässä pulaan jättää.” (T3) 
 
Lähijohtaja saattoi myös delegoida työtehtäviään työntekijöille, jolloin työntekijän työ-
aika kului esimerkiksi etsiessä sijaista tai työvuorolistan laadinnassa. "Ne omat hommat 
jäi sitten tekemättä siinä, että kun teki näitä hänen tehtäviään  (T6)." Haastateltavat 
toivat myös esille ärtymystään lähijohtajan omien työtehtävien delegointia kohtaan. 
Tätä ärtymystä kuvastavat muun muassa seuraavassa otteessa ilmenevät sanojen paino-
tukset, jotka osaltaan myös korostavat työntekijän kokemusta työtehtävien epäoikeu-
denmukaisesta jakamisesta.  
 
Ihan uskomatonta, että ja sitten se, että niin kun kaikki työtehtävät on jo 
niin kun jaettu osastolle itselleen, miettii vaan siinä, että mitä se, mitä sille 
jää tehtäväksi  [---] nyt meillä on hirveästi hallinnollisia tehtäviä ollut 
(…) sehän monesti sanoi, että hänen työtehtävätaakkaa pitää keventää, 
mutta se ei niin kun sitä älynnyt, että me tehdään hänen työtehtävien lisäk-
si vielä niin kun sitä potilastyötä siellä. (T5) 
  
Haastateltavat toivat esille, että heidät vaiennettiin työntekijöinä, jolloin heillä ei ollut 
esimerkiksi mahdollisuutta puhua työtehtävänsä aikana. "Kierrolla on normaalia, että 
hoitaja ei puhu, lääkäri ei kysy sinulta mitään, sinä olet siinä vain seinäruusuna [---] 
sinä et saa puhua (T3)." Metaforana viittaus seinäruusuna olemiseen tuo myös esille 
työntekijän asettamista sivustaseuraajan rooliin. Vaientaminen ilmeni konkreettisesti 
myös siten, ettei työntekijöiden olisi sallittu keskustelun avulla selvittää epäkohtina ole-
via asioita muiden kuin kyseessä olevan lähijohtajan kanssa. "Hän sanoi meille monta 
kertaa, että jos teillä on jotakin, niin ette mene johtajan juttusille vaan minun juttusille, 
me ei saatu niin kun ohittaa häntä… (T6)."  
 
Usein työntekijät myös vaikenivat tilanteissa oma-aloitteisesti "en mä siihen siis mitään 
sanonut, mutta mä vaan ajattelin että (T1)." Vaikenemista kuitenkin perusteltiin poik-
keuksetta. Vaikenemisen syynä olivat muun muassa väsymys, epäily omasta jaksami-
sesta tai joku muu tilanteeseen liittyvä tekijä.  "Sanotaanko, että helpommalla pääsi 
aina kun oli hiljaa, että jos, niin kun, eihän itsellä ole aina voimia eikä jaksa niin kun 
taistella (T5)." Työntekijä saattoi vaieta arvioituaan tilannetta kokonaisvaltaisesti "jos-
kus on tullut sitäkin, että no pidämpä suuni kiinni, että kun kuitenkin siitä ehkä saa 
kuulla myöhemmin sitten uudestaan vielä, että tuota, ei ole tullut kaikkea sanottua aina 
mitä ajattelee (T6)." Lähijohtaja saattoi myös palata toistuvasti "vanhoihin asioihin ja 
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vatvasi niitä [---] siellä vellottiin niissä samoista ongelmista, että mutta, kyllä se vaike-
neminen on joskus helpompaa  (T5)." Työntekijät eivät kuitenkaan lopullisesti lannistu-
neet tai alistuneet vaietessaan, vaan he saattoivat esimerkiksi kirjata tapahtumia tai tilan-
teita ylös. Näitä tapahtumakirjauksia käytettiin hyväksi tilanteen selvittelyssä esimer-
kiksi ammattiliiton luottamusmiesten avustamana.  
 
Ennen pitkää lähijohtajan vaientamisyritykset kuitenkin pääsääntöisesti ohitettiin ja 
työntekijät kertoivat tilanteista esimerkiksi muille johtajille tai työkavereille. Työnteki-
jät puhuivat työssä tapahtuneista tilanteista myös perheen ja ystävien kanssa, vaikka 
lähijohtaja olisikin saattanut pyrkiä vaientamaan työntekijän. Työntekijät esittivät, että 
koska se kohdistui niin ku henkilökohtaisesti minuun, niin minullahan on oikeus puhua 
omista asioistani omien ystävieni kanssa (T2)." Tässä sanan minullahan partikkelipääte 
–han korostaa työntekijän subjektiivista oikeutta puhua asioistaan kenelle työntekijä itse 
haluaa. 
 
Työntekijät kokivat, että heidän olisi toimittava heille osoitetulla tavalla esimerkiksi 
pakon tai uhan vuoksi ja siten alistuttava tilanteessa. He toivat haastatteluissa kuitenkin 
esille syitä alistumiseensa "että tietysti mun piti tehdä niin kuin koska mun esimies mulle 
sanoo, että sun pitää. (T1)" Haastateltavat toivat myös julki, että heillä oli myös mah-
dollisuus toimia toisin kuin tilanteessa pakottava tai uhkaava henkilö odotti heidän toi-
mivan. Työntekijöillä oli mahdollista vastustaa uhkaa tai pakkoa ja tätä mahdollisuutta 
he käyttivät tilanteen sallimissa puitteissa. Selonteoissa vastustus ilmeni toimintaa ku-
vaavan puheen lisäksi sanavalintojen ja kielenkäytön keinoin. Seuraavassa otteessa 
työntekijän sanavalinta so what (suom. entä sitten) kuvastaa uhkauksen mitätöintiä sekä 
sanavalinta siinäpähän, jota partikkelipäätteen –hän käyttö vielä korostaa, työntekijän 
keinoa vastustaa esitettyä uhkausta.  
 
Tämmöstä selvää suoraa uhkaamista, mutta mutt mä en tosiaan en koke-
nut sitä, tai siis koin sen niin ku uhkaamisena, mutta en välittänyt enkä ot-
tanut sitä, koska mulla ei ollut mitään, se oli mulle niin ku tosi `so what´, 
että siinäpähän menetätte hyvän työntekijän, joskin sen ainoan. (T4) 
 
Kun haastateltavat pohtivat sitä, miksi he olivat toimineet kuten pelottelija tai uhkaaja 
vaati, syynä saattoi olla kuten eräs haastateltava asian esitti "Sitä jotenkin turtuu, me 
turruttiin siihen sen.. sen viiden, 4-5 vuoden aikana siihen asiaan. (T2)". Toimintaa 
tarkasteltiin uusin silmin, kun joku henkilö kiinnitti tilanteeseen huomiota tai jokin uusi 
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asia kärjisti tilannetta äärimmilleen "niin silloin niin ku.. tuli semmonen herätys, että 
hei, että miksi me toimitaan näin. (T2) ". Tilanteen pitkittyessä työntekijä joko alistui 
tilanteessa tai hänellä oli mahdollisuus asettua vastarintaan "joko ruvetaan matelemaan, 
että anteeksi olen olemassa täällä, pidän suuni kiinni ja teen 8 tuntia töitä piste, ovi 
kiinni ja piste tai sitten tuota se johtaa siihen että tulee se kapina, että hei näin ei voi 
olla. [---] Meillä puhutaan jaloilla äänestämisestä. (T2)." Työntekijä voi siis myös ir-
tautua tilanteesta eli irtisanoutua tai vaihtaa esimerkiksi terveydenhuolto-organisaatiossa 
osastoa. Kuitenkaan irtisanoutuminen ei ollut ensisijainen keino selviytyä tilanteessa, 
vaan tilanteessa etsittiin usein myös muita ratkaisuvaihtoehtoja, "Meinasin jo, että läh-
den lätkimään, mutta (T5)." Sana mutta ilmaisee, että irtisanoutumisen ohella on ole-
massa myös muita vaihtoehtoja tilanteen ratkaisemiseksi.  
 
Muutamat haastatelluista työntekijöistä ilmaisivat myös sitä, että he pystyivät ennakoi-
maan yhteenottoa johtajan kanssa. Usein tämä tilanteen ennakointi ilmeni siten, että 
työntekijä tulkitsi lähijohtajan käytöstä, "että mikä tänä päivänä, kun eilen se oli ihan 
sen näköinen, että nyt varmasti kosahtaa (T2)". Tässä sana kosahtaa ilmaisee suuttu-
mista ja viittaa lähijohtajan reaktioon. Vaikka tilannetta osattiin odottaa, tilanne kuiten-
kin ilmeni usein yhtäkkiä.  
 
Se oli semmoinen tilanne, että se niin kun oli jo pitkään, mä, kun se var-
maan tiesi (…) ja sitten se, jotenkin oli semmoinen tulenarka tilanne jo 
monta viikkoa, (…) että minä oikein odotin sitä, että milloin se niin kun, 
mitä tapahtuu ja tuota, no sittenhän se yks päivä aamuvuorossa oli. (T5) 
 
Työntekijät kuvasivat tilanteita lähinnä henkisiä voimavaroja kuluttavina. Eräs haasta-
teltava pohti fyysisen ja henkisen pakon käyttöä työyhteisössä. Hän toi esille, että lähi-
johtaja ei käyttänyt tilanteissa fyysistä pakkoa tai väkivaltaa. Seuraavan otteen sanava-
linnat mielivaltainen ja sairas korostavat sitä, kuinka tilanteet vaurioittavat työyhteisön 
jäseniä henkisesti.  
 
T5: Minä niin kun ennemmin hyväksyisin vaikka semmoisenkin, että olisi oi-
keasti sitä käskytystä. Sekin on paljon niin kun helpompi sulattaa, kun se, että 
se on niin kun sanatonta 
H: joo, semmoista piiloutunutta 
T5: niin, niin, että enemmän se on niin kun sairasta minun mielestä, semmoi-
nen mielivaltainen ja semmoinen henkisellä puolella ehkä enemmän käytetään 
niin ku hyväksi sitä valtaa, että jos se olisikin ihan semmoista fyysistä, niin 
(naurahtaen) 
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H: niin hyvin äkkiä se loppuisi (nauraa) 
T5: niin se loppuisi, loppuisi nopeammin (nauraen) 
H: henkinen väkivalta 
T5: niin, se on niin kun paljon raaempaa kuin mitä fyysinen, että. (T5) 
 
Työntekijä myös vertaa henkisen ja fyysisen vallankäytön vaurioittavuutta tuoden esille 
sanavalinnalla raaempaa tilanteen julmuuden. Sanavalinta myös kuvaa lähijohtajan 
piittaamattomuutta työntekijöiden hyvinvoinnista. 
 
 
4.2 Pelolla johtamisen tilannekuvausten tunneulottuvuudet 
 
Pelolla johtamisen tilannekuvauksissa haastateltavat kertoivat tilanteiden synnyttämistä 
tunteista muun muassa ahdistuksen, häpeän, nöyryytyksen, pelon ja epävarmuuden tun-
teina. "Mulle tuli sinä aikana, niin kun se semmonen kauhea ahdistus (T4)." Tunteita 
kuvattiin osittain myös pelkona ja siihen liittyvinä fyysisinä tuntemuksina. Fyysisiä tun-
temuksia kuvattiin kielellisten keinojen avulla käyttäen muun muassa verbiä vapisuttaa, 
joka loi mielikuvan jännityksen tai pelon tunteesta sekä tunteeseen liittyvästä fyysisestä 
tärinästä.  
Koin, joo, kyllä, ja moni muukin on kokenut sen tunteen pelkona [---] kos-
ka minä en ikinä tiennyt että mikä sieltä tulee [---] ja se koko ajan se pe-
lol- se pelkääminen että alkoi niin kun vapisuttaa. (T2)  
 
Pelko ei kuitenkaan ollut pääasiallinen tunnetila, josta haastateltavat kertoivat koke-
neensa. Pelon tunteen sijaan useassa haastattelussa esiin tulleita tunteita olivat ahdistus, 
häpeä, ärtymys ja viha. Tunteet ammattitaidon epäilystä, arvostuksen ja tuen puutteesta 
nousivat myös haastatteluissa voimakkaasti esille. Haastateltavat saattoivat ilmaista 
tilanteiden nostattamia tunteita pohdinnan kautta, jolloin tunnetilaa kuvattiin pitkin se-
lontekoa. Tätä pohdintaa kuvaa seuraava ote.  
 
Tavallaan se ei oo tota, niin ku, se ei oo semmosta pelkoa, mutta se on sit-
ten ärsytystä [---]  Se on enemmän vihantunnetta. [---] Mulla on semmo-
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nen olo, että `sä oot niin kuin et luota minuun tai minun ammattitaitoon´ 
11
 
(…) Minä koen että X, että niin ku luota minuun, että minä hoidan ne asiat 
siellä. (T1) 
 
Haastateltavat kuvasivat myös kokemuksen nostattamia tunnetiloja jatkumona, joissa 
vaihtelivat erilaiset tunnetilat. Kokemuksiin liittyi myös epätoivon tunne. Tunnetilojen 
jatkumoa ja epätoivoa ilmaistiin selonteoissa varsin suorasanaisesti, kuten seuraavat 
otteet tuovat esiin. Jälkimmäinen ote myös havainnollistaa sitä, kuinka joissakin tunne-
tiloja kuvaavissa selonteoissa minä-kertomus muuttui joko puheenvuoron tai selonteon 
kuluessa me-kertomukseksi. 
 
Tietysti tulee se, ensinnäkin just tämä jos et oo tietänyt jotain asiaa, niin 
semmonen tietynlainen niin kuin häpeä, että kuinka minä nyt tälleen, että 
miksen minä en nyt tajunnut tämmöistä. Ja sitten tulee kamala viha eli sit-
ten kauheesti vaan purpattaa toiselle että miten tämä voi nyt olla mahdol-
lista ja muuten ja hyvin semmoinen niin kuin, niin kuin ahdistava olo 
mennä töihin. (T3) 
 
No epätoivo tuli kyllä että, ja semmonen niin kun… mitenkä minä nyt sa-
noisin, semmoinen omaa ammattia kohtaan, semmonen niin kun epäluot-
tamus, että sen niin ku ihan, senhän sai ihan sen käsityksen, että hän niin 
kun ei luota tai on niin kun, ei näe että ollaan rautaisia ammattilaisia, mi-
tä me koetaan, että ollaan.  (T5) 
 
Lisäksi kokemuksista nousi esille epäluottamus, joka työntekijöillä oli syntynyt johtajia 
kohtaan. Työntekijät kokivat, että "tulee semmonen että heillä on niin ku semmonen 
kimppa siellä. [---] Mutta siinä on taas se, että mä tiedän että Z (nimi) ja M (nimi) on 
taas kavereita, ett siinä on taas vähän semmonen että se Z:kin (nimi) on valittu, M (ni-
mi) on valinnut kaverinsa siihen, että ei ole katsonut onko se pätevä vai eikö ole. (T1)" 
Tämä epäluottamuksen ilmaisu laajeni myös koskemaan koko paikkakunnan johtajia 
"Ett tuota, PaikkakuntaA:lla (nimi) on paljon tämmöistä. (T1)." 
 
                                                 
 
 
 
 
11
 Merkit `puheenvuoron sisällä´ tarkoittavat sitä, että puhuja toistaa omaa puhettaan tai sanojaan. 
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Työntekijät kokivat, että tilanteiden seurauksena työstä hävisivät työnilo ja huumori, 
"että niska limassa painetaan eikä mitään, ei ole semmosta hauskaa (T2)." Työhönme-
noa ja työssäoloa ei enää koettu miellyttävänä kokemuksena. 
 
Mä en olisi aamulla halunnut lähtee töihin.  Tuli semmoinen, että mä en 
kerta kaikkiaan, miksi mun pitää mennä töihin. (…) Tuntui, että kun tuli 
töistä kotiin, niin ei jaksanut enää mitään tehdä. Oli, siis tuntui kuin että 
vaan on, eikä saa mitään aikaiseksi.  (T1) 
 
Selonteoissa kuvattiin sarkastisesti työnilon ja työnteon kokemusten merkitystä työnte-
kijälle. Haastateltava toi esille lähijohtajan toteamuksen "niin, ”työssä ei kuulemma 
tarvitse olla hauskaa” joku on sanonut, että siellä vaan pitää käydä (T2)." Työntekijän 
perusteet työnteolle tuntuivat kuitenkin löytyvän jostakin muusta pakosta, vastoin lähi-
johtajan näkemystä. Työpaikan tilanteet mietityttivät myös vapaa-aikana, jolloin työn-
tekijät kokivat, että "monta vapaapäivää ja lomaa meni pilalle (T2)." Lisäksi tapahtu-
mat vaikuttivat muun muassa työntekijöiden yöunen laatuun ja osaltaan myös yleiseen 
kokemukseen hyvinvoinnista. 
 
Huomaa myös siinä, niin kun että ihmiset ei voi hyvin, niin aika paljon on 
sairastelua ja sairaslomia. (T3) 
 
Työntekijät kertoivat, että tilanteiden seurauksena he alkoivat aluksi epäillä itseään ja 
omaa käytöstään. "Oon minä tosi paljon niin ku miettinyt sitä, että mikä se on (T1)." 
Edellä olleen haastattelupuheenvuoron sanojen painottaminen tuo myös esille tilanteen 
pulmallisuutta. Asioita oli vaikea nimetä suoraan ja tilanteet todellakin mietityttivät 
työntekijää. Itsetutkiskeluun liittyi myös erilaisten tunnetilojen kuten esimerkiksi häpe-
än ja ahdistuksen syntyä, mutta myös kriittistä pohtimista ja vastustuksen siemeniä. 
Usein tilanne työssä koettiin aluksi tapahtumana, joka ei koskenut muita tai jonka kal-
taiseen tapahtumaan kukaan toinen työntekijä ei olisi työpaikallaan joutunut.  
 
Ja mä aina ajattelin, että minä olen ainut se, joka niin kun tosiaan on, että 
ei osaa eikä ymmärrä käyttäytyä tämän esimiehen kanssa ja.. (T2) 
 
Hän kyllä saa semmoisen niin kun tunne, tunteen, että.. sinusta ei niin ku 
ole mihinkään, (…) että teinkö mä ihan oikeasti väärin, tai eikö tää kuulu 
mulle, jotenkin semmoisia. (T5) 
 
  
57 
Kokemusta ei siten heti välttämättä jaettu esimerkiksi muiden työyhteisön jäsenten 
kanssa tai siitä ei keskusteltu muiden kanssa. Siten tilanne tuntui koskettavan vain ky-
seessä olevaa työntekijää. Tällöin selonteoissa korostui minä-kertomus. 
 
 
4.3 Pelolla johtamistilanteiden selviytymiskuvaukset 
 
Tilanteiden seurauksena työntekijät muuttivat käytöstään, jolloin he esimerkiksi alkoi-
vat tulkita toisen henkilön käytöstä. "Sitten oppii tulkitsemaan hirveän paljon niitä va-
romerkkejä eli toisen takinliepeistä, miten se heilahtaa, että jaha onko hyvä päivä, huo-
no päivä (T3)." Myös omaa käytöstä kontrolloitiin ja muutettiin. Selonteoissa kuvattiin 
konkreettisesti miten toisen käytöksen tulkinta tai oman käytöksen kontrollointi tapah-
tui.  
Ja sitten että kauheata että siis semmonen tulee (tauko) hirveä… semmoi-
nen.. kontrollifriikki kaikkeen mitä sinä teet, että ei vaan tästä tule sano-
mista taas [---] Kyllä se on niin ku jännä miten sitä kontrolloi, sitä on 
ihan niin ku kontrolloi koko ajan käytöstään, mitä sanon, mitä teen, mihin 
istun, milloin aukaisen suuni, milloinka yritän olla hiljaa, voinko sanoa 
ääneen tämän, nyt olisi hyvä asia, mutta tiedän että siitä tulee niin ku sa-
nomista. (T2) 
 
Tilanteet ja niiden seuraukset vaikuttivat myös työntekijöiden persoonaan ja kokemuk-
seen itsetunnosta. ”Ja niin kuin sanoin, että, että vaikka se mursi minua persoonana (…) 
mutta, mutta se mursi mua niin kun, kyllä, itsetuntoo (T4).” Kuitenkin jossakin vaihees-
sa tilanne kärjistyi siten, että työntekijän oli pakko purkaa mieltään esimerkiksi keskus-
tellen, itkien tai puhisten raivoa. Tilanteen purku saattoi alkaa sitten, kun työntekijän 
sietokyky täyttyi. Sietokyvyn määrä vaihteli työntekijöittäin, mutta tilanteeseen puuttu-
minen helpotti työntekijän elämää ja myös työntekoa. Näitä tilanteita kuvaavissa selon-
teoissa tekstinosat sisälsivät usein puheen takkuilua, epäröintiä ja tauot puheenvuoron 
sisällä pitenivät. Tulkitsin ne merkiksi näiden yksityiskohtien tärkeydestä. Seuraava ote 
havainnollistaa muun muassa ylimääräisten sanojen kuten niin kun ja tauotusten merki-
tystä puheenvuorossa. 
 
Kyllä, se oli se…niin ku… silloin mä niin ku.. romahdin, mä olen kyllä 
ajatellut että se oli elämäni paras romahdus. [---] On niin kun tavallaan 
se paise puhjennut. (T2) 
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Työntekijät, joiden kokemuksista oli kulunut vasta lyhyt aika, pohtivat myös sitä, miten 
tilanteet ja niiden seuraukset saattavat vaikuttaa esimerkiksi heidän työuransa jatkoon 
kyseisessä työyhteisössä. He myös pohtivat työntekijän ja johtajan välistä suhdetta ky-
seenalaistaen tilannetta.  
 
Onko se luonnollista esimies-alaissuhdetta, että ei pysty olemaan esimie-
hen kanssa tekemisissä, niin sitä mä oon monta kertaa miettinyt. (T2) 
 
Työntekijöiden selonteoista nousivat merkittävästi esille toiveikkuus ja luottamus tilan-
teen ratkaisemiseksi. Vaikka työyhteisöistä saattoi haastatteluhetkellä puuttua lähijohta-
ja, joka osallistui työyhteisön toimintaan ja johti sitä, työntekijät eivät kokeneet tätä 
työtään haittaavana tekijänä. Työntekijät eivät myöskään pelänneet pelottavan tai uh-
kaavan lähijohtajan paluuta työyhteisöön, vaan he kokivat voivansa yhdessä vastustaa 
aiemmin koettuja toimintatapoja.  
 
Että eihän se niin kun voi tulla töihin, jos ajatellaan ihan järkevästi ja se-
hän kostaisi kaikille, ihan kaikille (…) Se on vähän ilmapiiri ollut, että jos 
se tulee, niin se on joukkoirtisanoutuminen. (T5) 
 
Työntekijät toivat kuitenkin esille, että lähijohtaja saattoi saada siirron toiseen työyhtei-
söön, jolloin ongelmat saattaisivat myös siirtyä eteenpäin. Ilmeisesti hän nyt siirretään 
toiseen paikkaan, että, mutta siellä on taas samat ongelmat, että eihän hän niin kun 
persoonana muutu ja työtehtävät on ihan samat (T5).  
 
Kun taas tarkastelin niiden haastateltujen työntekijöiden selontekoja, joissa pelolla joh-
tamiseen liittyvistä kokemuksista oli kulunut jo pidemmän aikaa, vaikutukset muun 
muassa työuraan tai työntekijän ja johtajan väliseen suhteeseen eivät nousseet enää 
voimakkaasti esille. Työntekijät olivat käsitelleet kokemuksiaan esimerkiksi työyhtei-
sössä keskustellen tai työnohjauksen avulla. Työntekijät olivat myös saattaneet vaihtaa 
työyhteisöä tai työpaikkaa tilanteen jälkeen.  Toisaalta työntekijät olivat myös voineet 
tiedostaen tai tiedostamattaan muuttaa käytöstään tai toimintatapojaan työyhteisöissä 
kuten seuraavasta haastatteluotteesta on tulkittavissa. 
 
En ole kyllä lähtenyt kokeilemaankaan, että tuota, että niin kun härkäpäi-
sesti pitäisin kiinni esimerkiksi jostakin sitten omasta näkemyksestäni ja 
enkä, enkä antaisi niin ku periksi, tekisin vaan niin ku, niin ku, minä näen, 
että jos on ollut niin ku ristiriitainen näkemys. (T4) 
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Tilanteessa selviytymisen ja tilanteen selvittämisen keinoja tarkastellessani huomioni 
kiinnittyi siihen, että voimakkaita tunteita herättävät aiheet vaiensivat osittain haastatte-
lujen selontekoja. Löysin selonteoista aiheita, joista ei haluttu puhua tarkemmin tai jotka 
herättivät vastustusta. Näitä aiheita olivat kysymykset, jotka käsittelivät johtajan mah-
dollista paluuta työyhteisöön tai ajatusta siitä, että olisiko työntekijä voinut estää mui-
denkin työntekijöiden joutumista vastaavanlaisiin tilanteisiin. Selonteon vaimeneminen 
liittyi selkeästi tapahtumien ajalliseen ulottuvuuteen. Mitä lyhyempi aika tapahtumista 
oli, sitä vähemmän voimakkaita tunteita nostavista puheenaiheista haluttiin puhua. Toi-
saalta tämä voi myös kertoa siitä, että asioiden käsittely on niin konkreettisesti kuin 
tunnetasollakin vielä kesken. 
 
Haastatteluaineiston selonteoissa kuvattiin työntekijän tekemiä keskustelunavauksia, 
joiden avulla työntekijä yritti puhumisen keinoin edetä tilanteen selvittelyssä. Keskuste-
luissa oli mukana myös muita henkilöitä kuten esimerkiksi työyhteisön jäseniä tai 
ylempi johtaja.  Muut keskusteluun osallistuneet henkilöt toivat tilanteeseen objektiivi-
suutta. Puhuminen koettiin keinona, joka lopulta helpotti ja selvitti tilannetta. Keskuste-
lunavaus saattoi kuitenkin myös vaatia työntekijältä aikaa ja rohkeutta, kuten eräs haas-
tatelluista kertoi.  
 
Mä en uskalla taas viedä tätä eteenpäin koska mä tiedän, että mä saan 
puukkoa selkääni. [---] Hän niin kun julkisesti taas nöyryyttää. [---] Mutta 
meni vielä vuosi ennen kuin minä uskalsin niin ku… kertoo niistä asioista, 
koska ne oli kumminkin aika rankkoja juttuja. [---] Sitä jo rupeaa ihan oi-
keasti miettimään, että minä, olenko minä ihan oikeasti näin pöpi, että ja 
mitä enemmän sitä niin kun pitää sisällään, niin enemmän se möykky vaan 
kasvaa ja kasvaa ja se vaikuttaa jo työhön. (T2)  
 
Työntekijän tilanteista selviytymiseen vaikuttivat keskusteluavun lisäksi muun muassa 
työterveyshuollon palvelut ja työnohjaus. Työnohjauksen avulla työntekijöiden oli 
mahdollista käydä kriisiytyneitä olosuhteita ja tilanteita läpi keskustellen, koska kuten 
eräs haastateltava asian kiteytti "se vaikutti hirveen vahvasti ja sen takia mä sen halusin 
sen käydä niin ku läpikin sitten, että, ettei se jää mulle niin kun loppuiäksi (T4)." Haas-
tateltavat toivat myös esille, etteivät he haluaisi antaa tilanteessa periksi, koska he koki-
vat omaavansa työssään vahvan ammattitaidon, osaamisen ja kokemuksen. Tämä ko-
kemus ammatillisuudesta välittyi myös niiden haastateltavien puheesta, joiden pelolla 
johtamisen kokemuksista oli jo pidempi aika. Myös työryhmän tai tiimin yhteistyön 
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toimivuus lisäsi työntekijän voimavaroja vastustaa esimerkiksi uhkailua, pelottelua tai 
mitätöintiä. Työntekijät toivat kuitenkin julki, että mikäli tilanne ei selviä tai muutu pa-
rempaan suuntaan keskustellen, niin he olivat valmiita pitämään puoliaan esimerkiksi 
luottamusmiestoiminnan tai työsuojeluhenkilöstön avulla. Haastateltavat esittivät, että 
tilanteet olivat rankkoja ja uuvuttavia ja kuten eräs haastateltava kertoi: 
 
 En mä jaksa sitä, jos se ikuisesti kestää. Nyt tuntuu ainakin siltä, että mi-
nä jatkan siinä ja minä teen työni ja jos nämä asiat ei muutu, niin sitten 
niitä pitää viedä eteenpäin. Eihän meidänkään tarvitse kärsiä. (…) Ja sit-
ten mä ajattelin, että miksi meidän pitää niin ku suojella sitä mikä siellä ei 
toimi. (T1) 
 
Haastatellut työntekijät toivoivat nopeampaa toimintaa tilanteiden selvittelyssä, sillä 
usein tilanne pitkittyessään myös mutkistuu. He toivat esille, että tilanteita ei läheskään 
aina pystytty ratkaisemaan keskustellen, vaan tarvittiin myös muita ratkaisuvaihtoehto-
ja. Työntekijät kaipasivat tilanteissa muun muassa työsuojelun tukitoimia. Ratkaisukei-
nojen puuttuessa tilanteet usein ennen pitkää kärjistyivät kuten työntekijä osuvasti asiaa 
kuvasi: "ja kun niitä asioita ei ole ratkaistu ja käsitelty, niin siinähän se on se soppa 
(T2)." Sanana soppa kuvaa hyvin tilanteen kompleksisuutta ja vyyhtiytymistä.  
 
Selonteoista ilmeni, että voimakkaan vastustuksen julkituominen heti tilanteen yhtey-
dessä oli vähäistä. Se, että työntekijä ei ollut kokenut aiemmin vastaavia tilanteita tai 
tilanteessa työntekijältä puuttui esimerkiksi muun ryhmän tuki, vähensi vastustusta ti-
lanteessa. Tätä tilanteen yllätyksellisyyttä kuvaa seuraavassa otteessa käytetty sanonta 
lyödä puulla päähän, joka havainnollistaa haastateltavan ihmettelyä. Haastateltava vielä 
korostaa tätä ihmettelyä painottaen lauseen viimeisenä olevia sanoja. Jälkimmäisessä 
haastatteluotteessa taas huomioni kiinnittyi ryhmän tuen merkitykseen. 
 
Mä olin ihan puulla päähänlyöty, minä että, ei tämä voi olla totta. (T5) 
 
Kun tähän asiaankin on puuttui eli tavallaan sen ryhmän hoitajien kanssa, 
niin he sanoi, ett he on tottuneet, he on aikanaan taistelunsa taistelleet. Ja 
nyt aina sitten tavallaan uusi aloittaa siitä nollatilanteesta. (T3) 
 
Se, miksi välitön ja voimakas vastustus puuttui tilanteista, voi myös osaltaan johtua 
siitä, että työntekijät haluavat tehdä työtänsä rauhassa, riitelemättä. Voimakkaampi vas-
tustus, riitely rikkoo työrauhaa ja vaikeuttaa osaltaan työn tekemistä. Selonteoissa käy-
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tetyt sanat, kuten itsehillintä ja työrauha viittaavat mahdollisesti haluun työskennellä 
ilman työntekoa haittaavia välikohtauksia. 
 
Mä aika harvoin raivostun, ihan oikeasti että mä vedän herneet nenään, 
mutta silloin voi kyllä kolahtaa, mutt mä yleensä pystyn hillitsemään itseni 
sillä tavalla [---] koska työrauha on meille yksi semmonen mitä me hae-
taan, ja tämä ei ole suinkaan sitä työrauhaa tuonut eikä se ole vielä, se on 
pitkä prosessi ennen kuin me se saadaan. (T2) 
 
Kun tarkastelin selontekojen tilanteita suhteuttaen työntekijän asemaa ja osallisuutta 
tilanteen selvittämiseen tai tilanteessa selviytymiseen, havaitsin, että mikäli työntekijä 
kuvasi toimintaansa käyttäen pronominia minä, hän myös usein selvitti tilannetta yksi-
lönä. Kun työntekijä kuvasi toimintaa käyttäen pronominia me, tilannetta selvitettiin 
joukkona, työyhteisön jäsenten avulla. Useimmissa selonteoissa työntekijät kuvasivat 
tilanteiden ja toiminnan kollektiivisuutta. Näin ollen työyhteisön jäsenten tuen merkitys 
korostui tilanteiden selvittämisessä ja tilanteessa selviytymisessä. Työyhteisön jäsenten 
tuen merkitys ilmeni myös niissä tilanteissa, joissa toisena osapuolena oli joko lääkäri 
tai toinen työyhteisön jäsen.  
 
 
4.4 Pelottavan johtajan ja johtamisen piirrekuvauksia 
 
Miltei kaikki haastateltavat kuvasivat selonteoissaan sekä hyvän johtajan että hyvän 
johtamisen ja johtajuuden piirteitä. Työntekijät pohtivat johtajansa käytöstä käyttäen 
hyväksi näitä kuvauksia. He myös pohtivat sitä, ketkä hakeutuvat johtajiksi ja millä pe-
rusteilla nämä johtajat valitaan. Tuon näitä kuvauksia esille, koska ne nousivat niin 
voimakkaasti aineistossani esille.  
 
Työntekijöiden mukaan hyvä johtaja sekä tukee että arvostaa työntekijöitä, kohtelee 
työntekijöitä tasapuolisesti ja on oikeudenmukainen. Hyvä johtaja myös tuntee työn 
sisältöä, käyttää päätösvaltaansa ajoissa ja on selkeä. Hän "ei jätä roikkumaan asioita ja 
sanoo niin kun asiansa, että jos ei tiedä, niin sanoo senkin, mutta että ylipäätänsä ei 
jätä roikkumaan, että no katsotaan, taikka no olisikohan näin tai olisikohan noin (T4)." 
Hyvä johtaja ei myöskään personoi asioita kehenkään ja pystyy "pitämään asiat asioina 
(T4)." Eräs haastatelluista työntekijöistä kuvasi osuvasti johtajan merkitystä työyhteisöl-
le: 
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Yksi tärkeimpiä johtajien työtä on nimenomaan tämmöisen tasavertaisen 
työyhteisön luominen, jossa jokainen saa käyttää omia vahvuuksiaan, olla 
hyvä siinä missä on, saa tukea, saa kannustusta ja taval- totta kai niitä ri-
sujakin pitää tulla, mutta sitten niitä ei saa henkilöittää. (T2) 
 
Useissa tilanteissa johtajan tai lääkärin käytöstä pidettiin esimerkkinä hierarkkisista ja 
vanhentuneista johtamiskäytänteistä. Myös terveydenhuollon organisaatioiden hierark-
kiset johtamistavat nousivat tarkastelun kohteeksi. Käyttäytymismalleja kritisoitiin ja 
niiden syitä arvioitiin. Seuraavan otteen sanavalinta vanhakantainen kuvaa terveyden-
huollon hierarkkisena pidettyä johtamiskäytäntöä, jossa johtaminen nähdään lähinnä 
selväpiirteisenä ja voimakkaana käskyttämisenä. Tätä käskytystä ilmaisevat myös otteen 
verbivalinnat jyrisee ja mölisee, jotka osaltaan tuovat esille johtamistoiminnan äänen-
käytön keinoja ja uhkailua.   
 
Just semmonen vanhankantainen, vaikkei hän tiedä, niin sitä kovemmin 
hän jyrisee ja mölisee, kun hän ei tiedä ja sillä epävarmuutensa peit-
tää.(T3) 
 
Lähijohtajia kohtaan esitettiin kritiikkiä siitä, että he eivät tunne työn substanssiosaa-
mista, eivät tunne työntekijöitään tai että he eivät tue tai arvosta työntekijöitä. Johtajia 
kuvattiin myös syyllistävinä ja etäisinä, jolloin heitä ei ollut helppo lähestyä. Usein joh-
tajat myös personoivat asiat. Lähijohtajan etäisyyttä ja syyllistävää lähestymistapaa ku-
vaa seuraava ote, jossa työntekijä kyseenalaistaa yhteistyön yksipuolisuuden. Yhteistyö 
johtajan ja työntekijän välillä ei ollut mutkatonta eikä neuvottelulle tuntunut löytyvän 
perusteita. Tätä kuvaa taas jälkimmäisen otteen painotettu sanavalinta vika, virheen tai 
häiriön aiheuttaja on työntekijä, ei lähijohtaja. 
 
”Että ainoita asioita joissa sinä olet minuun ottanut niin kuin yhteyttä, 
niin on ollut tämmöisiä että minkä takia tämä asia on tehty tai näin tai 
miksi tätä ei ole viety siihen.” (T1)  
 
Hänessä ei ole vikaa..vikaa, että vika on muissa. (T2) 
 
Työntekijät arvioivat, että lähijohtajan osaaminen henkilöstöhallintoon liittyvien osaa-
misalueiden osalta ei tullut riittävästi esille. Lähijohtajan toimintatavoissa korostuivat 
ajoittain tekniset, asiajohtamiseen liittyvät osaamisalueet, kuten esimerkiksi työvuoro-
suunnittelu. Lähijohtaja saattoi muun muassa ilmoitusasiana palauttaa jo hyvin toimi-
van, työntekijöiden itsensä suorittaman työvuorosuunnittelun takaisin omaan toimin-
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taansa. Johtajan koettiin myös tasapäistävän työntekijät huomioimatta kuitenkaan esi-
merkiksi eri työntekijöiden vastuutehtävien vaatimaa osaamista tai vastuutehtävien 
viemää työaikaa. 
 
Johtamistapoihin kuului autoritaarisen johtamisen piirteitä, kuten esimerkiksi "hänen 
luokseen pitää painaa liikennevaloja, (…) Ei ollut ((ennen)) niin virallista niin kuin nyt 
(T1)." Toisaalta johtamistapoja kuvattiin laissez faire -tyyppisenä johtamisena, jolloin 
johtaja jätti työhön liittyviä asioita hoitamatta tai hän delegoi ne siten, ettei kukaan vält-
tämättä hoitanut niitä.  
 
Niin, saattoi tulla illalla aika paljon semmoisia jotain lappuja, että hoida 
tämä, hoida tämä, hoida tämä tai hoitakaa, sitten näitä lappuja vaan oli 
siellä pitkin pöytää ja, niitä tuli tosi paljon sieltä. Ja sitten aina kun joku 
silleen, että no onkohan tämä hoidettu ja kun ei siinä ollut kenenkään ni-
meä, että, välttämättä, että hoitak- hoida sinä. (T6) 
 
Eräs haastateltu työntekijä kertoi johtamiseen liittyvistä pohdinnoistaan, joissa hän tar-
kasteli pelkoa ja johtamista koulumaailman näkökulmasta. Tämä oli näkökulma, jota en 
ollut ennen haastatteluja ajatellut lainkaan. Hän kuvasi haastattelussa koulutilannetta, 
jossa opettaja käytöksellään saa hiljaisuuden luokkaan.  
 
Joku saa sen pelottelemalla, huutamalla, karjumalla ja joku toinen saa sen 
vain kävelemällä luokkaan ja aloittamalla oppitunnin. Että se opettajan 
karisma tuo sen hiljaisuuden ja jotenkin se auktoriteetti vaan tulee siitä 
ihmisestä, ilman, että se sanoo sanaakaan. (T4) 
 
Kun jatkoimme keskustelua pohtien sitä, mikä vaikutus näillä koulukokemuksilla on 
siihen, millaisia työntekijöitä tai johtajia meistä voi tulla, totesimme, että näillä koke-
muksilla voi olla vaikutusta johtamiseenkin. Nämä aiemmat koulukokemukset voivat 
osaltaan ehkäistä pelottavan toimintatavan siirtymistä eteenpäin omiin johtamistapoihin. 
Tällöin kokemus voidaan tietoisesti muuttaa päinvastaiseksi toimintatavaksi ja johtaja 
"ei ainakaan sillä tavalla kohtele ketään (T4)". Toisaalta kokemus voi myös vaikuttaa 
siten, että koulussa koettuja, pelottelevia toimintatapoja siirretään omaan johtamista-
paan. Joka tapauksessa aiemmat kokemukset, olivat ne sitten syntyneet koulussa tai 
työelämässä, vaikuttavat meihin jokaiseen jollakin tapaa.  
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Useat haastatellut työntekijät arvioivat selonteoissaan myös sitä, millaiset ihmiset ha-
keutuvat johtajiksi sekä sitä, millä perusteella nämä johtajat on valittu. Johtajien vuoro-
vaikutus- ja tiimityötaitoja sekä työn substanssin tuntemusta kyseenalaistettiin ja koet-
tiin, että "mutta useasti tulee semmoinen tunne, että parhaat johtajat on jossain muualla 
kuin johtajan pallilla (T4)." Työntekijät kokivat, että lähijohtajat eivät välttämättä ym-
märrä työntekijöitä ja että vallankäyttö on ikään kuin riistäytynyt käsistä. Johtajan ei 
koettu olevan enää työssään työtä, työntekijöitä ja asiakkaita/potilaita varten. 
 
Sitten se vallankäyttö vähän niin kun … sokaisee niitä että se niin kun me-
nee niin ku överiksi, että …ne ei enää tiedä että missä sitä valtaa voi käyt-
tää ja mitenkä [---] Pitäisi ainakin yksi olla semmoinen ja lähiesimies ni-
menomaan, joka tietäisi mitä me tehdään ja minkälaisia asiakkaita me 
hoidetaan. (T5) 
 
Haastatellut työntekijät pohtivat johtajan ammattitaidon ja hyvän johtamisen elementti-
en syntyä, "ammentaako sen ammattitaitonsa omista kokemuksista, menneisyydestä, 
koulutuksesta vai mistä vai onko se persoonaan liittyvä. (T4)" Työntekijöiden mielestä 
johtajien valintaan ja työtapoihin pitäisi kuitenkin kiinnittää suurempaa huomiota, kun 
tähän asti on tehty. Kun tarkastelin johtajien työtapoja ja valintaa ilmentäviä kuvauksia, 
eräs mielenkiintoinen yksityiskohta kiinnitti huomioni. Seuraavan otteen kuvauksesta 
on tulkittavissa, että johtamistavoissa on Suomessa alueellisia eroja. Työntekijä kuvaa 
selonteossaan fyysistä siirtymistään eli työorganisaation vaihtumista. Tämä työpaikan 
vaihdos tuo myös mukanaan muutoksen aiemmin koettuihin johtamistapoihin. 
 
Minä olen fyysisesti siirtynyt X kilometriä Etelä-Suomesta Itä-Suomeen, mutta 
en ikinä olisi kuvitellut, että olen pystynyt ajassa matkustamaan 1970-luvulle ta-
kaisin ”kyllä rouva tohtori, kyllä herra tohtori” [---] suu auki, ei hyvä ihme, on-
ko tämä 2000-lukua? (T3) 
 
Lisäksi otteen sanavalinnat viittaavat aikamatkustukseen takaisin 1970-luvulle ja tuolle 
ajalle tyypillisempään johtamistapaan. Myös sanojen painottaminen kuvaavat sitä ihme-
tystä, joka työntekijälle on syntynyt kokemustensa myötä. Itä-Suomen terveydenhuolto-
organisaatioissa koetut johtamistavat eivät tunnu ilmentävän nykyaikaa, vaan ne tuntu-
vat perustuvan menneisyyden johtamistapoihin.  
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4.5 Pelolla johtamisen tilannekuvausten subjektipositiot ja toimijoiden positiointi  
 
Seuraavaksi tarkastelen sitä, millaisissa subjektipositioissa työntekijät olivat ja millai-
siin positioihin he tilanteissa asettuivat tai heidät asetettiin. Hahmotin aluksi toimijoiden 
asemaa sen avulla, olivatko he toiminnan keskiössä, sivustaseuraajana vai toiminnan 
kohteena. Tällöin huomiotani herätti se, että jokaisen haastatellun selonteoista oli löy-
dettävissä yksilöllinen minä-tarina, joka perustui työntekijän omakohtaiseen kokemuk-
seen. Tämän lisäksi työntekijät toimivat usein myös osana joukkoa, työyhteisön jäsene-
nä, jolloin selontekoa kuvattiin käyttäen pronominia me. Tarkastellessani kertojan eli 
haastateltavan asemaa näissä tilanteissa, haastatellut työntekijät olivat pääasiassa toi-
minnan keskiössä aktiivisina toimijoina. Joissakin selonteoissa kuvattiin myös toimi-
juutta toiminnan kohteena tai sivustaseuraajana. Tällöin työntekijän asema oli passiivi-
sempi. Työntekijä myös saatettiin asettaa sivustaseuraajan rooliin. Tätä roolia havain-
nollistaa työntekijän kuvaus seinäruusuna olosta kuten aiemmin edellä tilannekuvausten 
yhteydessä olevasta haastatteluotteesta ilmenee. 
 
Kun tarkastelin sitä, kuka aloitti, ohjasi ja päätti tilanteen, kiinnitin huomiota verbeihin, 
jotka kuvasivat toimintaa tilanteessa. Näitä toimintaa selonteoissa kuvaavia verbejä oli-
vat sanat kuten puhua, kertoa, ilmoittaa, käskeä, pitää tehdä jotakin, pakottaa, joutua 
puhutteluun tai ripittää. Näiden verbien myötä selonteoista välittyi kuva, että lähijohtaja 
useimmiten aloitti, ohjasi ja päätti tilanteen. Joissakin tilanteissa työntekijä toimi aktii-
visena aloitteentekijänä, jolloin haastateltavat kuvasivat toimintaa käyttäen muun muas-
sa verbejä kertoa, puhua tai vaatia. Seuraavassa otteessa käytetty, lähijohtajan toimintaa 
kuvaava verbi ilmoittaa luo mielikuvan, että lähijohtaja ikään kuin antaa tiedoksiannon 
ja samalla päättää tilanteen. 
 
Hän sitten ilmoitti, kun meillä vaihtui johtaja eli Y (nimi) jäi silloin pois ja 
sitten tuli tämä Z (nimi). Ja, niin tuota, jonkun aikaa sen jälkeen X (nimi) 
ilmoitti että hän rupeaa tekemään meillä listat, että ”sinun ei tarvitse teh-
dä enää seuraavaa listaa”. Ja hän ei sanonut siihen mitään syytä. Ja sit-
ten minä vaan, että no aha, okei. (T1) 
 
Vaikka lähijohtaja saattoikin aloittaa ja ohjata tilannetta, työntekijällä oli myös mahdol-
lisuus päättää tilanne esimerkiksi lähtemällä tilanteesta pois. Tällaista aktiivista toimin-
nan päättämistä ei selonteoista ilmennyt kuitenkaan useasti.  
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Kuuntelin sitä ripitystä ja sitten sanoin, että `kiitos vaan, nyt riittää´ ja 
lähdin pois (…) minä sanoin, että `minulla on työtehtäviä vielä tässä, että 
minun pitää nämä asiat vielä selvittää, että voitko lopettaa´, mutta ei siitä 
tullut sitten. (T5) 
 
Selontekojen subjektipositioita, toimijaulottuvuuksia tarkasteltaessa lähijohtaja asemoi-
tui vahvasti viralliseen johtajan asemaan ja tämä korosti haastateltavien roolia työnteki-
jänä. Myös lääkärien rooli työtehtävien määrääjänä asetti heidät tilanteissa johtajan 
asemaan, jota työntekijän oli toteltava. Työtiimien jäsenten välisistä tilanteista ei sub-
jektipositiota voi haastattelujen perusteella tarkemmin kuvata, koska näitä tilanteita tuli 
haastattelujen selonteoissa esille vain yksittäin. Työtiimin jäsenten välisiä tilanteita ei 
myöskään kuvattu niin yksityiskohtaisesti kuin lähijohtajan ja työntekijän välisiä tilan-
teita.  
 
Selonteoissa käytettiin lukuisia kielellisiä keinoja, jotka symboloivat ja samalla korosti-
vat lähijohtajan tai lääkärin hierarkkista tai virallista asemaa. Kuten jo tilannekuvausten 
yhteydessä toin esille, sanana puhuttelu tai ripitys viittaa suoraan lähijohtajan antamaan 
nuhteeseen. Tällöin lähijohtaja asettuu valtasuhteessa työntekijän yläpuolelle käyttäes-
sään asemansa mukanaan tuomaa oikeutta johtaa tilannetta. Myös aiemmin otteissa esi-
tetyt viittaukset herranpelkoon tai työhuoneen ovenpielen liikennevaloihin korostavat 
johtajan virallisen aseman merkittävyyttä tilanteen johdossa. Työntekijän oli, kuten 
haastateltava kuvasi, tehtävä niin kun esimies hänen käski tehdä. Toimijoiden asettumi-
nen esimiehen ja alaisen rooleihin konkretisoi organisaatiohierarkiaa. Samoin työnteki-
jän ja lääkärin roolit noudattivat hierarkkista asemaa, kuten seuraavassa otteessa eittä-
mättä todetaan. Otteesta ilmenevä äänensävyn ja -painon muuttuminen korostaa hie-
rarkkista käytöstä. 
 
TyöpaikkaB:han on hyvin hierarkkinen laitos eli lääkäri käskyttää hoitajia 
ja siitä alaspäin. (…) Mehän niin ku, kun on hierarkkinen laitos, niin me-
hän tavallaan niin kuin toteutetaan (äänensävy ja –painotus muuttuu) hei-
dän määräyksensä.  (T3) 
 
Vaikka työntekijä olisikin tehnyt aloitteen esimerkiksi keskustelunaloituksesta, lähijoh-
taja saattoi estää avauksen ja muuntaa sen tilanteeksi, jossa hierarkkinen asema oli taas 
selkeästi näkyvillä. Seuraavassa otteessa sanojen painotus vielä korostaa tätä lähijohta-
jan tilanteen haltuunottoa.  
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Kun minä ((työntekijä)) sanoin, että minä haluaisin jutella tästä, niin se 
sanoi että ”itseasiassa, minä olisin huomenna ottanut sinut niin ku jutut-
puhutteluun”.(T1) 
 
Tilanteet, joissa työntekijöitä tasapäistettiin, toivat esille muun muassa sen, että lähijoh-
taja asettaessaan työntekijät ikään kuin samalle viivalle samalla asetti itsensä työnteki-
jöiden yläpuolelle. Tämä hierarkkinen asema on tulkittavissa otteen, nuolella osoitetun 
rivin sanoista minä en keskustele, joilla lähijohtaja päättää keskustelun.  
 
Minä sanoin siitä, että kun me ei ole koskaan puhuttu mistään eikä keskus-
teltu mistään, niin hän sanoi että ”sinä olet ihan tasavertainen työntekijä 
täällä kaikkien muitten kanssa, että, että minä en keskustele sinun kanssa 
sen enempää kuin muittenkaan kanssa” (painokkaasti).  Ja silloin minulla 
vähän suu loksahti. En minä sanonut, minun olisi tehnyt mieli sanoa, en 
minä nyt ihan tasapäinen kaikkien muitten kanssa ole. Jos minä olen tääl-
lä sairaanhoitaja ja minulle kuuluu tietynlainen (painottaen) vastuu tääl-
lä, niin tuota, enkä minä mitään niin ku erikoissuosiota ole hakemassa sil-
lä, että minä haluaisin, että puhuttaisiin asioista. (T1) 
 
Selonteoista myös ilmeni, että lähijohtaja saattoi konkreettisesti päättää keskustelun 
osoittaen loukkaantuneensa ja poistua tilanteesta. Tapahtuma saattoi myös johtaa tilan-
teen lukkiutumiseen ja kuten eräs haastateltava kuvasi ”se oli mykkäkoulua kaksi viik-
koa, tosin se oli ihan hyvää aikaa ((huumorilla)) kun ei tarvinnut (nauraen), mutta että 
se mielenosoitus siitä, että että miksi näin. (T2)” Otteessa käytetty sana mykkäkoulu 
viittaa sekä lähijohtajan mielenilmaukseen että puhumattomuuteen. Siten lähijohtaja 
mykkäkoulua pitäessään kenties pyrkii palauttamaan hierarkkisen valta-asemansa takai-
sin ja ohjaamaan tilannetta työyhteisössä. Lähijohtajan virallista ja hierarkkista asemaa 
korostivat myös selkeät, käskynomaiset lausumat. Seuraavassa otteessa te-pronomini 
viittaa työntekijöihin minä-pronominin viitatessa lähijohtajaan. Tämä kuvaa työntekijän 
ja lähijohtajan vastakkainasettelua.  
 
 ”Sitten muista, että kun te menette aamukahville, niin minut on pyydettä-
vä, haettava aina omasta huoneesta.” (T5) 
 
Selontekojen subjektipositiot toivat havainnollisesti esiin työyhteisöjen hierarkkisuutta. 
Eräs haastateltava kiteytti osuvasti lähijohtajan ja työntekijöiden työyhteisössä olevat 
roolit seuraavasti: ”Hän elää siinä että, että minä olen johtaja tässä ja te olette alaiset 
minun ympärilläni ja piiri pieni pyörii. (T2)” Siten työntekijä ja lähijohtaja asemoituivat 
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selonteoissa pääasiassa entuudestaan odotettuihin rooleihinsa – työntekijäksi ja johta-
jaksi.  
 
Selonteoista oli kuitenkin myös tulkittavissa tilanteita, joissa toimijoiden positiointi 
muuttui tilanteen aikana. Tätä muutosta kuvaa seuraavan otteen, nuolella merkityt pu-
heenvuorot.  
 
Lääkäri, niin tuota … oltiin kierrolla ja lääkäri pohti jotain asiaa ja minä 
sitten totesin sen asian, kun minä sen tiesin. Niin hän sanoi minulle suo-
raan, että ”minä löydän sen tiedon täältä koneelta”(äänenpaino ja –sävy 
muuttuu). Mutta oli hyvä juttu, että siellä kierrolla oli kaksi muuta (…) 
lääkäriä (…) he taas otti onkeensa, että heidän kanssaan ruvettiin nor-
maaliin vuorovaikutukseen, niin sitten tämä vanha parta tajusi että hitto 
soikoon (äänensävy) hän on tässä vähemmistönä. Niin sitten se loppukier-
to menikin niin normaalisti (äänensävy) eli keskustellen, neuvotellen. (T3) 
 
Tilanteen aluksi lääkäri asetti hoitajan sivustaseuraajan rooliin (ensimmäinen nuolella 
merkitty kohta), jota muut tilanteessa mukana olleet lääkärit eivät kuitenkaan vahvista-
neet (toinen nuolella merkitty kohta). Tällöin hoitajan rooli muuttui nopeasti sivustaseu-
raajasta aktiiviseksi toimijaksi. Selonteossa käytetty sanavalinta normaali korostaa hoi-
tajan odotuksenmukaista asemointia. 
 
Erään haastateltavan selonteossa viitattiin nuorempien sukupolvien työntekijöiden ase-
mointiin. Hän kuvasi, että ”nämä nuoret, nämä osaa selkeämmin sanoa, että hei, nyt 
peli poikki, että nyt tässä, tämä ei mene näin (T2).” Selonteosta on tulkittavissa, että 
johtamistilanteissa johtajan ja työntekijän asema voi vaihdella ja muuttua myös työnte-
kijän aloitteesta. Toisaalta muutos ulottuu myös lääkärin ja hoitajien väliseen positioin-
tiin. Seuraavan otteen sanavalinta uskaltaa sanoa korostaa position muuntumista työn-
tekijän asemasta asiantuntijan asemaan ja päinvastoin.  
 
T3: Ja sitten, mikä ihaninta (äänensävy muuttuu), mikä uusi henkilökunta 
tulee  
H: niin 
T3: niin niillä ei ole näitä vanhoja juonikuvioita enää= 
H: =joo, elikkä minkälaisia, kerropas tästä, tavallaan tästä uudesta= 
T3: =uudesta, uudet niin kun mitkä tulee, niin ku meillähän on aika pal-
jon, vaihtuu myös lääkäreissä ja näin, just se, että se vuorovaikutus on 
avoimempaa (äänensävy ja – paino muuttuu) ja myös se uusi ihminen, on-
pa mikä hänen, onpa hän lähihoitaja, sairaanhoitaja, lääkäri, ylilääkäri 
(äänenpaino muuttuu), niin uskaltaa kysyä 
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H: joo 
T3: meille esimerkiksi (…) tuli tuo C (nimi), uusi ylilääkäri, niin hän us-
kaltaa sanoa, että ”hei että kun hän on vasta aloittanut, niin tiedätkö mi-
ten sitten tämä ja tämä ja tämä asia hänen pitää tämä hoitaa” 
H: aivan 
T3: ja sitten se on niin kun normaalia ((sanavalinta)) ´et joo, kyllä minä 
tiedän, tehdäänkö näin ja näin ja näin ja näin.´ (T3) 
 
Tällöin sillä roolilla, joka keskustelijalla virallisesti on, ei enää ole tilanteessa merkitys-
tä ja tämä vaikuttaa vuorovaikutustilanteen muotoutumiseen. 
 
 
Yhteenveto pelolla johtamisen tilannekuvauksista sekä kuvausten subjektiposi-
tioista ja toimijoiden positioinnista 
 
Haastateltavat työntekijät olivat kokeneet pelolla johtamiseen liittyviä tilanteita ja näitä 
kokemuksia kuvattiin pääasiassa työntekijän ja lähijohtajan välisinä tapahtumina. Olen 
koonnut näitä tilannekuvauksien johtamistapojen ilmentymiä kuvioon 4. Työntekijät 
kokivat, että heidän oli enimmäkseen toimittava heille lähijohtajan osoittaman tavan 
mukaisesti. Työntekijät myös ilmaisivat, että heitä vaiennettiin tai he vaikenivat tilan-
teissa oma-aloitteisesti. Työntekijöillä oli myös mahdollista toimia tilanteissa toisin 
kuin pakottava, uhkaava tai mitätöivä henkilö heidän odotti toimivan. Näitä mahdolli-
suuksia työntekijät käyttivät tilanteen sallimissa puitteissa. Muutamat haastateltavat 
toivat esille, että he pystyivät ennakoimaan tulevaa yhteenottoa lähijohtajan kanssa.  
 
Työyhteisöissä käytetyt johtamistavat aiheuttivat työtekijälle tunnekokemuksia. Näitä 
kokemuksia he kuvasivat pääasiassa ahdistuksen, häpeän, ärtymyksen ja vihan tunteina. 
Pelko tunteena ei ollut kuvausten merkittävin tunneulottuvuus. Työntekijät toivat myös 
kuvauksissaan julki kokemuksia, joista ilmeni työntekijän epävarmuuden tunne sekä 
arvostuksen ja tuen puute. Myös tunne työntekijän ammattitaidon epäilystä nousi 
voimakkaasti esille. 
 
  
70 
 
KUVIO 4. Pelolla johtamisen tilannekuvausten johtamistapojen ilmentymät. 
 
Työntekijät määrittelivät selonteoissaan hyvän johtajan, johtamisen ja johtajuuden piir-
teitä. Hyvä johtaja tukee, arvostaa ja kohtelee työntekijöitä tasapuolisesti ja on oikeu-
denmukainen. Johtaja tuntee työn substanssin, käyttää päätösvaltaansa ajoissa ja on sel-
keä eikä personoi asioita. Pelottavan johtajan käytöstä pidettiin esimerkkinä hierarkki-
sesta ja vanhentuneista johtamiskäytänteistä. Johtajia kohtaan esitettiin kritiikkiä siitä, 
että he eivät tunne työn substanssia, eivät tunne työntekijöitään, eivät tue tai arvosta 
Pelolla 
johtaminen
asioiden tai 
sanomisten 
vääristely
henkinen 
alistaminen
huutaminen, 
raivoaminen, 
äreästi 
puhuminen
kiristäminen, 
uhkailu tai 
syyllistäminen
lähijohtajan 
omien töiden 
delegointi
mitätöinti 
ripitys, 
puhuttelu
tasapäistäminen
tiedottamisen 
laiminlyönti tai 
tiedon 
panttaaminen
työntekijän 
diagnosointi
työntekijän 
persoonan tai 
tavan tehdä 
työtä arvostelu
työntekijän 
yksityisasioiden 
julkistaminen
vaientaminen 
tai eristäminen 
puhuttelun tai 
ripin aikaan
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työntekijöitä eikä johtajia ole helppo lähestyä. Johtajia kuvattiin syyllistävinä, etäisinä, 
tasapäistävinä ja johtajat personoivat asiat. Johtajien toimintatavoissa korostuivat tekni-
set, asiajohtamiseen liittyvät osaamisalueet ja autoritaarisuus. Selonteoissa kuvattiin 
myös laissez faire –tyyppistä johtamista. Johtajien vuorovaikutus- ja tiimityötaitoja ky-
seenalaistettiin ja johtamisen vallankäytön koettiin riistäytyneen käsistä.  
 
Subjektipositioita, toimijaulottuvuuksia tarkasteltaessa työntekijät olivat lähinnä aktiivi-
sina toimijoina, mutta myös toiminnan kohteena tai sivustaseuraajina. Selonteoissa ku-
vattiin toimintaa, jonka lähijohtaja etupäässä aloitti, ohjasi ja päätti. Lähijohtaja asemoi-
tui vahvasti johtajan asemaan ja tämä korosti työntekijän roolia. Myös lääkäri työtehtä-
vien määrääjänä asetti lääkärin johtajan asemaan. Selontekojen kielelliset keinot symbo-
loivat ja korostivat niin lähijohtajan kuin lääkärin hierarkkista tai virallista asemaa työ-
yhteisössä. Toimijoiden asettuminen esimiehen ja alaisen rooleihin konkretisoi hierarki-
aa. Selonteoista oli kuitenkin tulkittavissa tilanteita, joissa toimijoiden positiointi muut-
tui tilanteen aikana joko työntekijän tai lääkärin toiminnan aikaansaannoksena. Tämä 
muutos vaikutti vuorovaikutustilanteen muotoutumiseen. 
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5 TUTKIMUKSEN ARVIOINTI JA POHDINTA 
 
5.1 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi  
 
Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2011) ohjeiden mukaan hyvä tieteellinen käytäntö 
edellyttää sekä eettisen hyväksyttävyyden että luotettavuuden ja uskottavuuden edelly-
tysten täyttämistä. Tällöin tutkija noudattaa työssään tiedeyhteisön tunnustamia toimin-
tatapoja rehellisesti, jolloin sekä tutkimuksen tekeminen että tutkimustulosten esittämi-
nen ovat huolellista ja tarkkaa. Hyvän tieteellisen käytännön mukaisesti tutkimus on 
suunniteltu, toteutettu ja raportoitu yksityiskohtaisesti. Laadullisen tutkimuksen uskot-
tavuutta, vakuuttavuutta ja eettisyyttä arvioidaan reflektoimalla koko tutkimusprosessia. 
Tutkijan on arvioitava tutkimusprosessi valintoineen, ongelmineen ja haasteineen sekä 
dokumentoitava tekijöitä, jotka vaikuttuvat tutkimuksen kulkuun ja valintoihin. (Saara-
nen-Kauppinen ja Puusniekka 2006; Flick 2007, 16.)  
 
Olen tuonut raportissani esille niitä valintoja, jotka ovat ohjanneet tutkimustani. Eräs 
tutkimustani voimakkaasti ohjannut tekijä oli analyysimenetelmän valinta. Analyysime-
netelmän valikoituminen diskurssianalyysiksi sai minut pohtimaan tarkemmin tutki-
muksen metodologisia kysymyksiä ja myös sitä, millaisena näen tutkimuksen tuottaman 
tiedon luonteen. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) esittävät viitaten Eskolaan 
ja Suorantaan (2000), että laadullisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole kuvata todelli-
suutta suoraviivaisesti eikä tuottaa lopullista tai täydellistä ymmärrystä tutkimuskoh-
teesta.  Rapleyn (2007, 130–131) mukaan tutkija ei voi koskaan tehdä yksityiskohtaista 
ja lopullista analyysia siitä kaikesta, mitä hän aineistostaan löytää. Tutkimukseni tarkoi-
tuksena ei ole ollut pyrkimys löytää lopullista totuutta eikä yleistää tutkimustuloksia, 
vaan syventää ymmärrystä terveydenhuollon työyhteisöjen johtamisen arkitodellisuu-
desta sekä pelolla johtamisesta vallankäytön näkökulmasta. Raportissani olen myös 
tuonut esille tutkimustani ohjaavan valtanäkökulman lisäksi tutkijapositioni sekä perus-
telujani tutkimuksen metodisille valinnoille. Olen myös kuvannut tutkimukseni taustalla 
olevaa tutkimushanketta ja sen roolia työssäni. 
 
Flick (2007, 137) tarkastelee tutkimusprosessia avoimuuden kautta. Tällöin tutkimuk-
seen liittyvät päätökset kuvataan niin, että ne ovat lukijan ymmärrettävissä. Siten tutkija 
kuvaa kaikki ne päätökset, jotka vaikuttivat aineiston hankintaan ja tulosten syntyyn. 
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Tutkijan on myös dokumentoitava miksi tietyt ihmiset tai tilanteet valittiin empiiriseksi 
materiaaliksi ja kuinka tämä valinta suoritettiin. Tutkimuksessani etsin haastateltavaksi 
sellaisia hoitotyöntekijöitä, joilla oli kokemuksia pelottavasta ja uhkaavasta johtajasta. 
Pyrkimyksenäni ei ollut tutkia mitään tiettyä terveydenhuollon organisaatiota tai työyh-
teisöä, vaan tuottaa kokonaisvaltaisempaa tietoa työyhteisöjen arjesta. Siten tapa, jolla 
rekrytoin haastateltavia tutkimukseen, tuntui olevan toteutuksensa puolesta realistisin 
keino etsiä haastateltavia. Kuten Parviainen (2008, 4) toteaa, pelottelua ja pelon strate-
gista käyttöä tutkivien tutkijoiden on ollut vaikea saada tutkimuslupaa työorganisaation 
johdolta. Mielestäni tutkimusluvan epääminen voi olla keino, jolla pyritään estämään 
pelottavien käytänteiden ilmitulo tai sitten organisaatiossa pelätään, kuten myös Parvi-
ainen (2008) tuo julki, organisaation maineen puolesta. Joka tapauksessa valintani haas-
tateltavien rekrytointitavasta osoittautui tulokselliseksi. Tutkimuksessani pelolla johta-
misen tilannekuvaukset tuovat esille osaltaan haastateltujen työntekijöiden näkökulmaa, 
kuten tutkielmani otsikko pelolla johdetut esittää. Pelolla johtamista ei voida kuitenkaan 
pitää kaikkien terveydenhuollon työyhteisöjen johtamistapana. 
 
Haastateltavien rekrytointiprosessi on kuvattava tutkimusraportissa, koska rekrytointi 
voi olla keskeisessä asemassa, kun tutkimuksen tuloksia pyritään ymmärtämään (Rapley 
2004, 17). Haastatellut työntekijät osallistuivat tutkimukseeni vapaaehtoisesti ja he otti-
vat itse minuun yhteyttä ilmoittautuen tutkimukseen. Eettisten periaatteiden mukaan 
tutkimukseen osallistuminen perustuu vapaa-ehtoisuuteen ja riittävään tietoon tutkimuk-
sesta. Tutkimuksesta on tiedotettava muun muassa tutkimuksen aihe, konkreettinen ai-
neiston keruutapa sekä arvioitu ajankulu, aineiston käyttötarkoitus ja jatkokäyttö. (Tut-
kimuseettinen neuvottelukunta 2009, 4–13.) Siten laatimani tutkimustiedote täyttää tut-
kimuseettisten periaatteiden normit. Kävin tutkimustiedotteen jokaisen haastatellun 
kanssa lävitse, jotta haastateltaville välittyisi tutkimuksesta luottamuksellisuuden ja eet-
tisyyden tunnelma. Olen myös kuvannut ja säilyttänyt aineistoani tutkimustiedotteessa 
julkituodulla tavalla. Tutkimukseen osallistujille ja heidän vastauksilleen taattiin tiedot-
teessa nimettömyys. Tutkimukseen osallistuneiden henkilöiden nimiä, sukupuolta, 
asuinpaikkakuntaa tai työorganisaatioita ei ole kuvattu tutkimuksessa eikä haastateltavia 
ole liitetty mihinkään työorganisaatioon. Rapley (2007, 30) korostaa, että haastateltavi-
en tietoja ei saa paljastaa muille kuin vaitiolovelvollisille tutkimusryhmän jäsenille ja 
kaikki henkilöllisyyden paljastavat yksityiskohdat (mm. nimet ja paikat) on poistettava 
litteroinneista tai tutkielmasta (ks. myös Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2009, 8–10). 
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Joskus jopa tilanteen yksityiskohdat on tarvittaessa muutettava tai poistettava, ettei niis-
täkään voida tunnistaa haastateltavaa. Siten olen tutkimusraportissani jättänyt joistakin 
haastatteluotteista pois alkuperäisen haastattelupuheen tekstiä, jotta niistä ei voida tun-
nistaa puhujaa. Myös haastattelujen äänitallenteet ja litteroinnit säilytettiin niin, ettei 
niitä voinut käsitellä muut henkilöt kuin tutkija.  
 
Kvale (1996, 96) esittää, että perehtymistä tutkimuskohteeseen lisää tutkimusympäris-
tön tai -kontekstin tuntemus, jolloin ymmärrystä tutkimuskohteesta ei saavuteta vain 
kirjallisuuden tai teoreettisten tutkimusten avulla. Siten ymmärrystäni tutkimuskohtees-
ta on lisännyt tutkimuskontekstin tuntemus, sillä olen työskennellyt koko työurani ajan 
terveydenhuollon organisaatioissa. Myös tutkielmani aihe on saanut lähtökohtansa mie-
lenkiinnostani terveydenhuollon johtamisesta esitetyn julkisivun ja työssäni kohtaamani 
todellisuuden ristiriidasta. Haastatteluja tehdessäni ja haastatteluaineistoa tulkitessani 
olen kuitenkin tietoisesti pyrkinyt unohtamaan tutkimuskohteesta olevan esiymmärryk-
seni ja lähestymään tutkimusaihettani sekä aiheen omilla ehdoilla että haastateltavien 
ehdoilla. Siten haastattelutilanteessa pyrkimyksenäni oli esittää haastatteluteemojen 
kysymyksiä keskustellen, toimia keskustelun hiljaisempana osapuolena. Tämä pyrki-
mykseni myös toteutui, sillä haastatteluissa pääosassa olivat työntekijät kokemuksineen 
ja kertomuksineen. Tätä kuvastavat haastatteluiden puheenvuorot, joissa työntekijät 
puhuivat spontaanisti teemoihin liittyvistä aiheista, ilman, että niistä oli esitetty kysy-
mystäkään. 
 
Haastattelujen laatua kuvaa Kvalen (1996, 145; 2007) mukaan se, millaisia vastauksia 
haastattelukysymyksiin saadaan. Hänen mukaansa mitä lyhyempiä kysymykset ja pi-
dempiä vastaukset ovat, sitä parempi haastattelu on laadultaan. Haastattelun laatuun 
vaikuttavat myös spontaanit, rikkaat, täsmälliset ja asiaan kuuluvat vastaukset sekä ky-
symysten määrä, jolla haastattelija sekä seuraa että selventää näkökulmia ja vastausten 
merkityksiä. Tätä taustaa vasten haastattelujen laatu on hyvä, sillä puheenvuoroni haas-
tattelijana olivat pääsääntöisesti lyhyitä. Haastatteluissa myös selvensin vastausten nä-
kökulmia sekä vertasin tulkintojani haastateltavien vastauksiin. Siten kokonaisuutena 
haastatteluaineisto on sisällöllisesti rikas, spontaani ja monimuotoinen. Aineisto myös 
muodostui haastateltavien ehdoilla. 
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Olen kuvannut tutkimuksessani aineistonanalyysiani yksityiskohtaisesti sekä tuonut 
esille tulkintojeni perustana olevia haastattelupuheenvuoroja ja selontekoja. Haastateltu-
jen työntekijöiden alkuperäisten puheenvuorojen kautta lukija voi kuulla haastateltavien 
äänen ja siten sekä ymmärtää että tulkita tutkimusaihetta (Mäkisalo 1998, 169). Flick 
(2007, 16) esittää, että tutkimuksen tavoitteena on tehdä tiedon tuottamisesta läpinäky-
vää, jolloin lukija voi tietää mikä on haastattelulausuntoa ja mikä tutkijan tulkintaa siitä. 
Tämä läpinäkyvyys toteutuu raportissani haastatteluotteiden ja tulkintani vuoropuhelu-
na, jossa fonttityyli ja otteiden sisentäminen tuovat esille haastatteluotteiden läsnäoloa. 
 
 
5.2 Tulosten tarkastelu  
 
Kuten aiemmin edellä totesin, työntekijät kuvasivat pelolla johtamiseen liittyviä tilantei-
ta ja kokemuksia pääasiassa työntekijän ja lähijohtajan välisinä tapahtumina. Työnteki-
jät kokivat näissä tilanteissa, että heidän oli ensisijaisesti toimittava lähijohtajan osoit-
taman tavan mukaisesti. Pelolla johtaminen ilmeni tilannekuvauksissa huutamisena, 
raivoamisena, kiristämisenä, uhkailuna, syyllistämisenä, mitätöintinä ja asioiden tai sa-
nomisten vääristelynä. Tilannekuvauksista ilmeni lisäksi työntekijän perusteetonta 
diagnosointia, persoonan tai tavan tehdä työtä arvostelua, työntekijän yksityisasioiden 
julkistamista ja henkistä alistamista. Työntekijät kokivat, että heitä tasapäistettiin, ripi-
tettiin, vaiennettiin ja heiltä pantattiin tietoa. Lähijohtaja myös delegoi töitään työnteki-
jän tehtäväksi. Vuorovaikutuksen sisältäessä nöyryyttämistä, aggressiivista käytöstä, 
uhkailua, työtehtävien mielivaltaista muuttamista tai panettelua johtajan käytös on tu-
hoavaa ja pelottelevaa. Pelotteleva työilmapiiri voidaan myös luoda ja sitä voidaan yllä-
pitää jatkuvasti ja sattumanvaraisesti (mielivaltaisesti) muuttuvilla työkäytännöillä sekä 
toimintaperiaatteilla, joita ei mitenkään perustella. Työyhteisöissä pelottelua käytetään 
johtamisen vuorovaikutussuhteissa sekä sanallisena että sanattomana viestintänä. 
(Eriksson 2010b, 201–203.) Näin ollen tilannekuvaukset sopivat sekä pelolla johtamisen 
että tuhoavan johtajuuden määritelmiin (ks. Einarsen ym. 2007; Parviainen 2008). Joh-
tamiskuvausten mukaan pelolla johtaminen näytti olevan johtamistapa, jolla haastateltu-
jen työntekijöiden työyhteisöjä johdettiin.  
 
Toisaalta pelolla johtamiskuvausten johtamistapoja voidaan myös pitää työpaikka-
kiusaamisena, jossa työntekijä on lähijohtajan kiusan kohde. Työterveyslaitos (2011) on 
  
76 
määritellyt epäasiallisen kohtelun ja työpaikkakiusaamisen olevan jatkuvaa, toistuvaa 
kielteistä kohtelua, loukkaamista, alistamista tai mitätöintiä. Myös Eriksson (2010b) 
kuvaa pelolla johtamista osittain myös työpaikkakiusaamisena. Rajanveto pelolla joh-
tamisen ja työpaikkakiusaamisen välillä on haastavaa. Usein työyhteisöissä ilmenevän 
pelottavan käyttäytymisen takana on Edwarsin ja O´Connellin (2007, 29) mukaan lähi-
johtaja. Estes ja Wang (2008, 218–222) tarkastelevat työyhteisöissä ilmenevää epäkoh-
teliaisuutta ja toteavat, että epäkohteliaisuutta kuvataan myös kiusaamisena ja henkisenä 
väkivaltana. Epäkohteliaisuus tai epäasiallinen käytös voi ilmentää perinteistä johtamis-
tapaa, jonka tavoitteena on varmistaa työntekijän tottelevaisuus ja alistuminen. Käytös 
voi myös olla merkki taitamattoman tai sosiaalisesti kyvyttömän johtajan yrityksestä 
saada työntekijät tottelemaan ja noudattamaan määräyksiä.  
 
St-Pierre ja Holmes (2008, 353–357) esittävät, että työyhteisössä esiintyvä väkivalta on 
monimuotoista ja koska kirjallisuudessa ei ole yhtenäistä määritelmää, niin väkivaltati-
lanteiden tunnistaminen on ongelmallista. Työpaikkakiusaamista ja työyhteisöissä ilme-
nevää henkistä väkivaltaa voidaan kuitenkin tarkastella myös institutionaalisena väki-
valtana. Tällöin valta, valtasuhteet ja vallankäyttö luovat perusteet kiusaamiselle ja hen-
kiselle väkivallalle. Näin ollen johtamistilanteissa ilmenevä henkinen väkivalta tai kiusa 
on esimerkkinä sekä epäasiallisesta työntekijän kohtelusta että myös pelolla johtamises-
ta. Työturvallisuuslaki (738/2002) velvoittaa työnantajan puuttumaan työntekijään koh-
distuvaan epäasialliseen tai häiritsevään kohteluun asiasta tiedon saatuaan kaikin käytet-
tävissä olevin keinoin. Suomessa laki siis edellyttää työnantajan puuttumista näihin ti-
lanteisiin, olivat ne sitten pelolla johtamista tai työpaikkakiusaamista. 
 
Työntekijät toivat myös haastatteluissa esille määräaikaisten työsuhteiden kautta tapah-
tuvan kiristämisen. Määräaikaisia työntekijöitä uhkailtiin ja heidän odotettiin toimivan 
niin kuin lähijohtaja heidän halusi toimivan, jotta työsuhde jatkuisi. Työntekijät kokivat, 
että työsuhteiden päättyminen noudatti lähijohtajan subjektiivista tahtoa eikä välttämättä 
perustunut työntekijän todelliseen osaamiseen tai ammattitaitoon. Kallioinen, Keskinen, 
Lähteenmäki, Paavonen ja Teräs (2010, 76) esittävät, että määräaikaiset tehtävät totut-
tavat työntekijöitä työsuhteisiin, joiden perustana on kyky miellyttää ja mukautua talou-
dellisen tuloksen ohella. Näin ollen työsuhteen jatkamisella kiristäminen on keino, jolla 
lähijohtaja pyrkii pitämään työntekijän hallinnassaan.  
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Työyhteisöissä käytetyt johtamistavat aiheuttivat työtekijälle tunnekokemuksia, joita he 
kuvasivat pääasiassa ahdistuksen, häpeän, ärtymyksen ja vihan tunteina. Pelko tunteena 
ei ollut kuvausten merkittävin tunneulottuvuus. Pelolla johtaminen ei siis välttämättä 
perustu pelkoon tunteena, vaan johtamistapa saa voimansa muistakin tunteista. Työnte-
kijät kokivat myös epävarmuutta, ammattitaidon epäilyn tunnetta sekä arvostuksen ja 
tuen puutetta. Fineman (2006) esittää, että tunteet ovat sekä persoonan että 
organisaation resursseja, joiden avulla erilaisia suunnitelmallisia toimintoja ja 
vuorovaikutussuhteita tulkitaan, muokataan ja riitautetaan. Tunteet liittyvät työssä 
ilmenevien merkitysten rakentumiseen ja kokemiseen. Kykymme tuntea ja ilmaista 
tunteita ovat osoitus kehityksestä, jonka ansiosta voimme kommunikoida ja sopeutua 
erilaisiin tilanteisiin. Tämä kyky konkretisoituu erilaisten kokemusten ja sosiaalisen 
oppimisen myötä elinaikanamme. Siten eräässä selonteossa esiin nousseet havainnot 
koulukokemusten merkityksestä käyttäytymisemme ohjaajana ovat kiinnostava 
yksityiskohta. Aiemmat tunnekokemukset todellakin ohjaavat käyttäytymistämme 
työyhteisössä. Locken (2009, 147–155) mukaan ihmiset kokevat tilanteet erilaisten 
kokemusperäisten tapahtumien ja ajatusten kautta, jolloin tietty tilanne voi aiheuttaa 
erilaisia tunteita eri ihmisillä. On kuitenkin huomattava, että johtaja voi valta-
asemassaan vaikuttaa työyhteisön mielialaan (ks. myös Eriksson 2006c), jolloin 
esimerkiksi johtajan vihainen ja arvosteleva käytös luo työyhteisöön levottomuutta ja 
pelkoa, koska työntekijät kokevat johtajan itselleen uhkana. Siten tutkimuksessa 
ilmenneet tunneulottuvuudet viitoittivat merkittävästi työyhteisön toimintaa. Vaikka 
työyhteisön jäsenet eivät välttämättä kokeneetkaan pelkoa, heidän kokemuksensa 
heijastivat kielteisiä tunteita, jotka rajoittivat työyhteisön toimintaa. Näitä työyhteisössä 
ilmeneviä tunneulottuvuuksia on jatkossa tarkasteltava myös työyhteisön toiminnan 
ohjaajana.  
 
Työntekijät kuvasivat selonteoissa tilanteita, joissa he vaikenivat tai heidät vaiennettiin. 
Työntekijät saattoivat vaieta oma-aloitteisesti arvioituaan tilannetta kokonaisvaltaisesti, 
jolloin arvio kielteisistä seuraamuksista hiljensi työntekijän. Myös työntekijän henkilö-
kohtaiset voimavarat ohjasivat toimintaa. Näin ollen työntekijät vaikenivat herkästi vä-
syttyään tai epäillessään omaa jaksamistaan. Nämä toimintatavat ilmentävät Kish-
Gephartin tutkijakollegoineen (2009) esiintuomia vaikenemisen "lakeja", jolloin työnte-
kijä punnitsee tilanteessa sekä hyödyt että haitat ja vasta tämän arvioinnin jälkeen päät-
tää miten toimia tilanteessa. Myös lähijohtaja saattoi vaieta viikkokausiksi pitäen myk-
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käkoulua. Tällöin lähijohtajan vaikeneminen on esimerkki Laine-Sveibyn (1991, 66) 
esittämästä tavasta, jossa johtajan vaikeneminen voidaan tulkita tavaksi pitää työntekijät 
loitolla. 
 
Lähijohtaja tai lääkäri saattoi myös vaientaa työntekijän, jolloin työntekijällä ei ollut 
mahdollisuutta puhua työtehtävänsä aikana tai hän ei olisi saanut puhua epäkohdista 
muiden kuin kyseessä olevan lähijohtajan kanssa. Tällöin toiminta on esimerkkinä 
Erikssonin (2010b, 204) havainnosta, että lähijohtaja tai lääkäri huomioi ainoastaan oi-
keutensa käyttää asemansa tuomaa valtaa rajattomasti unohtaen vastuunsa. Siten hie-
rarkkisissa vuorovaikutussuhteissa uhataan usein myös sanavapautta ja työntekijän omi-
en etujen ajamista pidetään osittain kiellettyinä. On kuitenkin huomattava, että työnteki-
jän asema on heikko, jos työelämää koskevaa lainsäädäntöä ei noudateta työpaikoilla. 
Tämä korostaa mielestäni työsuojelutoimenpiteiden ja myös ammattiyhdistystoiminnan 
merkitystä tilanteiden selvittämisessä. 
 
Työntekijät määrittelivät selonteoissaan hyvän johtajan, johtamisen ja johtajuuden piir-
teitä. Hyvä johtaja tukee, arvostaa ja kohtelee työntekijöitä tasapuolisesti ja on oikeu-
denmukainen. Näitä piirteitä on myös kuvattu aiemmissa pelolla johtamiseen liittyvissä 
tutkimuksissa (ks. Luomanen 2009; Eriksson 2010b). Työntekijöiden mukaan hyvä joh-
taja tuntee työn substanssin, käyttää päätösvaltaansa ajoissa ja on selkeä eikä personoi 
asioita. Pelottavan johtajan käytöstä pidettiin esimerkkinä hierarkkisesta ja vanhentu-
neista johtamiskäytänteistä. Johtajia kohtaan esitettiin kritiikkiä siitä, että he eivät tunne 
työn substanssia, eivät tunne työntekijöitään, eivät tue tai arvosta työntekijöitä eikä joh-
tajia ole helppo lähestyä. Johtajia kuvattiin syyllistävinä, etäisinä, tasapäistävinä ja joh-
tajat personoivat asiat. Johtamiskuvauksissa ilmenneet käsitykset johtajasta eroavat 
Grönroosin ja Perälän (2004, 13) kirjallisuuskatsauksessa esiin tulleista näkemyksistä. 
Suomalaisten terveydenhuollon johtamistutkimusten mukaan henkilöstö kokee lähijoh-
tajan luottavan työntekijöiden ammattitaitoon, antavan hoitohenkilökunnalle mahdolli-
suuden osallistua päätöksentekoon (vrt. haastatteluaineiston kokoustilanne), ylläpitävän 
yhteishengen ja työtyytyväisyyden ilmapiiriä sekä antavan sosiaalista tukea. Myös työn-
tulosten arviointi on aiempien tutkimusten mukaan oikeudenmukaista. Siten tutkimuk-
seni johtamiskuvauksista on tulkittavissa eroava näkemys katsauksessa esitetystä ter-
veydenhuollon johtamisen arjesta.  
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Tutkimukseni mukaan työntekijöiden ammattitaitoa ei arvostettu eikä heitä tuettu työ-
tehtävissään. He eivät myöskään voineet osallistua riittävästi työyhteisön päätöksente-
koprosessiin. Johtamiskuvausten käsitykset johtajasta vastaavat Laineen tutkijakolle-
goineen (2011, 70–71) esittämiä tutkimustuloksia sosiaali- ja terveysalan johtamisesta. 
Heidän tutkimuksessaan vain joka neljäs vastaaja arvioi, että lähijohtaja tuki työnteki-
jöitään riittävästi. Myös päätöksentekotapojen epäoikeudenmukaisuus korostui tutki-
muksessa. Laineen ym. tutkimuksen mukaan sosiaali- ja terveysalalla työskentelevät 
arvioivat, että johtaminen on huonoa tai enintään kohtuullista. Tutkijat kuitenkin koros-
tavat, että organisaation johtamiskäytännöt ja päätöksentekotapojen oikeudenmukaisuus 
lisäävät myös terveydenhuollon organisaatioiden kilpailukykyä kilpailtaessa osaavasta 
henkilöstä. Mielestäni tämä näkökulma on merkityksellinen ja seikka, joka on huomioi-
tava myös johtamistoimintaa ja työelämää kehitettäessä. 
 
Työntekijät myös ilmaisivat epäluottamustaan organisaation johtajia kohtaan. 
Erikssonin (2010b, 203) mukaan eräs merkittävä vuorovaikutussuhteen laatuun vaikut-
tava tekijä kunnioituksen ja arvostuksen ohella on luottamus. Työntekijän luottamusta 
johtajaan heikentää muun muassa se, ettei työntekijälle selitetä työasioiden taustoja tai 
se, ettei työntekijän osaamista huomioida työyhteisön tai -organisaation päätöksenteko-
prosesseissa. Näin ollen tutkimuksessani esiintyvät tilanteet vaikuttivat vuorovaikutus-
suhteen laatuun ja keskinäiseen ymmärrykseen heikentyneen luottamuksen, arvostuksen 
ja kunnioituksen myötä. 
 
Johtajien toimintatavoissa korostuivat tekniset, asiajohtamiseen liittyvät osaamisalueet 
ja autoritaarisuus. Grönroos ja Perälä (2004, 13) tuovat katsauksessaan esille, että ter-
veydenhuollon johtajien asiajohtamiseen liittyvien taitojen koetaan olevan paremmat 
kuin henkilöstöjohtamiseen liittyvät taidot. Tämä henkilöstöjohtamistaitojen riittämät-
tömyys korostui myös tutkimuksessani, sillä johtajien vuorovaikutus- ja tiimityötaitoja 
kyseenalaistettiin ja johtamisen vallankäytön koettiin riistäytyneen käsistä. Selonteoissa 
kuvattiin myös laissez faire –tyyppistä johtamista, jolloin työyhteisöistä puuttui sekä 
asiajohtaminen että henkilöstöjohtaminen. Asiajohtamisen ja autoritaarisuuden painot-
tuminen liittää terveydenhuollossa ilmeneviä johtamistapoja suomalaiseen johtamisen 
stereotypiaan. Tuon stereotypian, "Management by perkele" eräitä piirteitä ovat juuri 
autoritaarisuus, asioiden johtaminen ja osin myös häikäilemättömyys (Risberg, Tienari 
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ja Vaara 2003, 129). Suomalaisten johtajien tekemiin päätöksiin ei pystytä välttämättä 
vaikuttamaan (Laine-Sveiby 1991, 78).  
 
Laine-Sveibyn (1991, 87–108) mukaan suomalaiset kuvaavat yritysten organisaatioita 
muodollisina organisaatioina. Organisaatioissa on monia byrokratian merkkejä ja orga-
nisaatiokaaviossa korkeammassa asemassa olevaa yksilöä kuunnellaan eniten. Organi-
saatioissa johtajat vaimentavat liiallisiin kannanottoihin taipuvimmat työntekijät, jotka 
hammasta purren taipuvat ja tekevät kuten johtaja on käskenyt.  Suomalaisjohtajan rooli 
ilmentää autoritaarisuutta. Lopullinen vastuu toiminnasta ja päätösvalta katsotaan kuu-
luvan johtajalle. Näin ollen ongelmien omatoiminen ratkominen kuuluisi johdolle, ei 
työntekijälle. Kuitenkin nykyaikaisen johtamisen keskiössä pitäisi olla eri toimijoiden 
väliset suhteet, vuorovaikutuksen kehittäminen ja yhteisen suunnan näyttäminen (Virta-
nen 2010, 219). Tämä organisaation arjessa ilmenevä ristiriita entisten ja nykyisten joh-
tamistapojen välillä luo haasteen terveydenhuollon työyhteisöjen johtamiselle. Johtajien 
on opittava kuuntelemaan myös työntekijöitä. Lisäksi Suomessa korostetaan vahvasti 
sitä, että jokaiseen työtehtävään voidaan valita pätevin ihminen ja että tämä pätevin ih-
minen myös tosiasiassa valitaan tehtävään (Meriläinen ja Tienari 2007, 128). Täten 
myös johtajien valintaan ja työtapoihin on kiinnitettävä suurempaa huomiota kuin tähän 
asti on tehty. Myös johtamiskoulutus on haasteen edessä, jotta vuorovaikutuksellinen 
johtaminen saa työyhteisöissä jalansijaa. Kuten Virtanen (2010, 215–216) johtamiskou-
lutuksesta esittää, johtaminen tulee nähdä johdonmukaisena toimintana, jolla on yhteiset 
tavoitteet. Siten johtaminen ei ole käskyttämistä, yksittäisiä toimenpiteitä tai hallintoa.  
 
Johtamistavoilla ja työtiimien toimintatavoilla on suuri merkitys siihen, miten työnteki-
jän hyvinvointi terveydenhuollon työyhteisössä rakentuu ja voi. Se, että työntekijän on 
hyvä tehdä työtään, heijastuu myös asiakkaisiin, potilaisiin tai asukkaisiin. Nämä ter-
veydenhuollon asiakkaat, potilaat ja asukkaat ovat kuitenkin työn pääkohde, se miksi 
työssä ollaan (ks. myös Virtanen 2010, 217). Pekkarinen, Sinervo, Elovainio, Noro ja 
Finne-Soveri (2006) toivat tutkimuksessaan esille, että työyhteisöjen toimivuus ja joh-
tamisen oikeudenmukaisuus vaikuttivat työntekijöiden sitoutumiseen sekä aikeisiin 
vaihtaa työpaikkaa vanhusten laitoshoidossa. Henkilöstön sitoutuminen työyhteisöön 
kehittää työntekijöiden yhteenkuuluvuutta ja me-henkeä. Työntekijöiden sitoutuminen 
kehittyy parhaiten työyhteisöissä, joissa työntekijät tuntevat olonsa turvalliseksi. Tur-
vallinen työyhteisö tuo osaltaan esille työntekijöiden halun kehittää ammatillisia kyky-
  
81 
jään ja osaamistaan. Työntekijöiden vaihtuvuus vaikeuttaa hoitajien ja vanhushuollon 
asiakkaiden välisten turvallisten vuorovaikutussuhteiden syntyä ja heikentää osaltaan 
hoidon laatua. Eriksson (2006) toteaa, että pelolla johtamisen tuloksena henkilöstön 
osaaminen on vajaakäytössä ja työyhteisöjen kehittyminen estyy. 
 
Tutkimusten mukaan henkilöstön sitoutumiseen vaikuttavat muun muassa työilmapiiri 
ja työn sisältö (Laine ym. 2011, 123). Myös johtaminen on keino, jolla työntekijöiden 
sitoutumista ja työurien pidentämistä voidaan edistää. Hyvillä johtamistavoilla voidaan 
parantaa työhyvinvointia ja myös työyhteisön jäsenten kyvyt ja osaaminen ovat tehok-
kaammin käytössä. Siten "Management by perkele" tai pelolla johtaminen eivät enää ole 
nykyaikaisten työyhteisöjen johtamistapa. Nämä johtamistavat eivät saa terveydenhuol-
lon asiantuntijatehtävissä toimivien työntekijöiden osaamista esille. Lisäksi työelämään 
siirtyvät, uudet sukupolvet eivät enää alistu pelolla johdettavaksi yhtä herkästi, vaan he 
vaihtavat tarvittaessa työpaikkaa tai työuraa. Laine-Sveiby (1991, 111) toteaa, että itse-
ään sanoilla ilmaisevat sukupolvet luovat johtajille uudenlaisia vaatimuksia. Verbaaliset 
sukupolvet ovat johtajien kanssa tasavertaisempia kuin aiemmat sukupolvet. Johtajien 
on osattava johtaa ihmisiä ja motivoida työntekijöitä. Erikssonin (2010b, 202–205) mu-
kaan nykyajan työntekijät pyrkivät aktiivisesti osallistumaan päätöksentekoprosesseihin 
ja saavuttamaan organisaation tavoitteita osaamisensa avulla. Johtajat, joilla on valta ja 
vastuu, ohjaavat kuitenkin työn tekemistä vuorovaikutuksellisin keinoin. Vuorovaiku-
tuksen keinoin syntyvät myös toisen ihmisen kunnioitus ja arvostus. Kunnioituksen ja 
arvostuksen puute vähäisen tai puutteellisen vuorovaikutuksen myötä estää työntekijöi-
den sisäisen motivaation syntyä, vähentää työnilon kokemusta ja synnyttää tunteen, että 
työntekijällä ei ole mahdollisuutta tehdä parastaan työssään. Työyhteisössä jatkuvilla ja 
käsittelemättömillä ristiriidoilla ja jännitteillä on kielteisiä seurauksia, jotka heikentävät 
yksilön asemaa työyhteisössä, huonontavat hänen mainettaan ja pienentävät työtulosta.  
 
Pelolla johtamisen tilannekuvauksissa sekä lähijohtaja että lääkäri asemoituivat vahvasti 
johtajan asemaan. Tämä korosti työntekijän roolia työntekijänä. Myös selontekojen kie-
lelliset keinot sekä symboloivat että korostivat lähijohtajan ja lääkärin hierarkkista tai 
virallista asemaa työyhteisössä. Toimijoiden asettuminen esimiehen ja alaisen rooleihin 
konkretisoi hierarkiaa. Erikssonin (2006b, 237) mukaan käytännön työelämässä voi olla 
hierarkian ja asemavallan seurauksena epäsymmetria, joka korostaa johtajuutta eriluon-
teisina esimies-alaissuhteina. Tämä johtamiskuvauksissa esiintynyt asemahierarkian 
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korostuminen poikkeaa Hujalan (2008) hoivayrityksistä tekemästä tutkimuksesta. Hä-
nen tutkimuksessaan toimijan virallinen asema ei korostanut asemahierarkiaa, vaan eri 
toimijat olivat mukana keskustelussa samalla tasolla ja samanarvoisia (ks. myös Hujala 
ja Suoninen 2010). Tutkimukseni johtamiskuvauksissa toimijat olivat usein eriarvoisia 
ja keskustelu korosti esimies-alais -suhdetta.  
 
Laulainen (2010, 151–152) osoittaa tutkimuksessaan, että työntekijän käytöstä työyhtei-
sössä ohjaavat kulttuuriset odotukset ja käytännöt sekä myös ammatilliset roolit ja hie-
rarkkinen toimija-asema. Hänen mukaansa työn luonteen muutos ei välttämättä muuta 
työntekijän vaikutusmahdollisuuksia tai työntekijän asemaa. Siten pelkkä työnluonteen 
muutos ei yksin riitä, vaan muutosta on tapahduttava myös toimijoissa. Pelolla johta-
miskuvauksista oli tulkittavissa tilanteita, joissa toimijoiden positiointi muuttui tilanteen 
aikana joko työntekijän tai lääkärin toiminnan aikaansaannoksena. Tämä muutos vaikut-
ti vuorovaikutustilanteen muotoutumiseen ja samalla myös toimijoiden asemointiin ti-
lanteiden aikana. Tällöin myös työntekijän vaikutusmahdollisuudet muuttuivat ja hie-
rarkkinen käytös työyhteisöissä muotoutui kohti avoimempaa vuorovaikutuksellisuutta.  
 
Seuraavaksi tarkastelen pelolla johtamiseen liittyviä kuvauksia yhdistäen näitä kuvauk-
sia Wrongin (1988) valtajaottelun tietoiseen valtaan. Jätin analysoimatta työtiimien 
työntekijäjäsenten väliset tilanteet valtajaottelun mukaisesti, koska haastatellut kuvasi-
vat näitä tilanteita vain yksittäin. Tiedostan kyllä, että myös tiimeissä käytetään valtaa – 
tietoisesti tai tiedostamatta, mutta haastatteluaineistossani ei ollut analysointia varten 
riittävän tarkkoja kuvauksia tilanteista. Toisaalta työntekijät ovat myös samassa ase-
massa eli työntekijöitä, jolloin heistä kumpikaan ei todennäköisesti käytä suoranaista 
käsky- tai asemavaltaa kuten esimerkiksi lähijohtaja tai lääkäri.  
 
Tarkastelin kuvauksia analysoiden sitä, mikä antoi toimijoille tilanteissa käytetyn val-
lan. Luokittelin aluksi tilannekuvausten johtamistapojen ilmentymiä lähijohtajan ja lää-
kärin käyttämän asema- tai käskyvallan näkökulmasta. Tarkastelin tilanteita myös yh-
teistoimintaan perustuvan vallan näkökulmasta. Selonteoista välittyi hierarkkinen käs-
ky- tai asemavalta yhteistoimintaan perustuvan vallan ollessa läsnä vain pieninä häiväh-
dyksinä. Lähijohtajan vallankäyttö sivuutti lähes kokonaan työntekijöillä olevan tiedon, 
taidon, osaamisen ja kokemuksen, jolloin vallankäyttö perustui lähinnä aseman muka-
naan tuomaan käskyvaltaan. Käskyvalta ilmentää työyhteisöissä johtajan tunnustettua, 
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legitiimiä valta-asemaa, jolloin johtajalla on oikeus antaa määräyksiä ja vaatia tottele-
mista (Pfeffer 1981, 4–6; Isosaari 2008, 56–57).  
 
Kun erittelin tilannekuvausten johtamistapojen ilmentymiä käsky- tai asemavallan nä-
kökulmasta, havaitsin, että en pysty sijoittamaan legitiimin käskyvallan alaisuuteen kuin 
ainoastaan lähijohtajan omien töiden delegoinnin. Muut johtamistapojen ilmentymät 
luokittuivat psyykkisen pakon, manipuloinnin tai taivuttelun alle. Pfefferin (1981, 4–5) 
mukaan legitiimit, laillistetut tavat ilmentävät tietyissä tilanteissa ja konteksteissa sosi-
aalisesti hyväksyttyjä toimintatapoja. Selontekojen mukaan työntekijät kyseenalaistivat 
lähijohtajan toimintatapoja ja pitivät niitä asiattomina. Siten toimintatavat usein rikkoi-
vat sosiaalisesti hyväksyttyjä normeja. Pelolla johtaminen vaikuttaa siten saavan voi-
mansa jostakin muusta kuin legitiimistä käskyvallasta. Johtamistoiminta työyhteisöissä 
näyttää perustuvan lähinnä lähijohtajan aseman mukanaan tuomaan valtaan. On kuiten-
kin huomattava, että selontekojen tilannekuvauksissa ei ilmennyt fyysisen pakkovallan 
käyttöä, vaan vallankäyttö perustui henkiseen vallankäyttöön.  
 
Palokangas (2008, 72) toteaa, että organisaatioissa ilmenevän vallankäytön on oltava 
tarkoituksellista ja suuntauduttava ennalta määriteltyä tavoitetta kohti. Hänen mukaansa 
vallankäyttö ei voi olla mielivaltaista ja hyväksyttävien vallankäytön keinoista on suljet-
tava esimerkiksi väkivalta eri muotoineen pois. LEAR-projekti tutkimuksineen toi esil-
le, että työyhteisöjen todellinen johtajuus on usein täydellinen vastakohta työyhteisön 
tärkeimpinä pidetyille arvoille ja arvostuksille. Työyhteisöjen todellisuus sisältää ase-
mavallan väärinkäyttöä ja johtajien käytös on epäinhimillistä ja julmaa. (Eriksson 
2010a; Eriksson 2010b, 205–206.) Pelolla johtamiskuvauksista ilmenneet psyykkisen 
pakon, manipuloinnin tai taivuttelun alle luokittuneet johtamistavat eivät ilmennä johta-
jan legitiimiä toimintatapaa, vaan lähinnä lähijohtajan perusteetonta asemavallankäyt-
töä. Asemastaan huolimatta lähijohtaja tai lääkäri ei saa käyttää psyykkistä pakkoa tai 
manipulointia, henkistä väkivaltaa johtamistavoissaan esimerkiksi alistaen tai pelotellen 
työntekijää tai loukaten työntekijän kunniaa. Erikssonin (2010b, 208) mukaan työnteki-
jöillä olevien, hyvää työyhteisöä koskevien ihanteiden rikkoutuminen synnyttää pelon 
kokemuksia. Työntekijän kokiessa epäoikeudenmukaista ja loukkaavaa kohtelua rik-
koutuvat hyvän ja asiallisen kohtelun ihanteet. Tällöin epäoikeudenmukainen ja louk-
kaava kohtelu liittyy työyhteisön hierarkkisiin suhteisiin, joissa hierarkiassa ylempänä 
olevalla johtajalla on mahdollisuus käyttää valtaa ja siten painostaa alempana olevaa 
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työntekijää. Työntekijällä ei ole välttämättä keinoja tai mahdollisuutta puolustautua joh-
tajan käytöstä kohtaan ja siten hänelle voi syntyä mielikuva siitä, että johtajalle on kaik-
ki sallittua.  
 
Lehto ja Sutela (2008, 109–115) toteavat suomalaisen työolotutkimuksen sisältävän 
kysymyksiä häirinnästä tai muusta epäasiallisesta kohtelusta sekä myös työpaikka-
kiusaamisesta. Tutkimuksen mukaan lähijohtajan kiusaamaksi on joutunut 9 prosenttia 
kaikista työntekijöistä. Tutkimuksessa kuitenkin korostetaan, että kyselyssä käytetty 
käsite epäasiallinen kohtelu on käsitteenä laajempi kuin kiusaaminen käsitteenä. Kun 
taas tarkastellaan Suomessa toteutettua työolobarometria, niin Ylöstalon ja Jukan (2010, 
177) mukaan 37 prosenttia kaikista palkansaajista on havainnut henkistä väkivaltaa ja 
työpaikkakiusaamista työpaikallaan. Työolobarometrin mukaan työtovereiden taholta 
ilmenevää henkistä väkivaltaa havaitsi 27 prosenttia palkansaajista. Kauppinen tutkija-
kollegoineen (2010, 247) esittävät, että viime vuosien aikana työpaikkakiusaamisen 
määrä ei ole merkittävästi vähentynyt. He pitävät huolestuttavana sekä sosiaali- ja ter-
veydenhuollon että koulutuksen aloilla koetun kiusaamisen suurta määrää. Työntekijöi-
den kokemaa henkistä väkivaltaa ja työpaikkakiusaamista on kuitenkin tarkasteltava 
myös organisaation ja johtamisen näkökulmista. Hutchinson ym. (2006, 120) osoittavat, 
että organisaatioiden rakenne ja johtamistavat luovat puitteita henkiselle väkivallalle ja 
työpaikkakiusaamiselle. Täten terveydenhuollon työyhteisöissä ilmeneviä tilanteita on 
syytä tarkastella sekä johtajan ja työntekijän välisinä tilanteina että vallankäytön ilmen-
tyminä.  
 
Tutkimukseni mukaan vallankäyttö työyhteisöissä toi esille asemavallan lisäksi organi-
saation hierarkiaa. Kuten Morgan (2006) ja Hietikko (2008) esittävät, organisaation 
hierarkia rakenteineen sisältää merkityksellistä valtaa. Organisaation rakenne tukee joh-
tajan asemaa muun muassa resurssien ja informaation kontrolloijana sekä päätöksente-
kijänä. Organisaation säännöt, määräykset ja toimintatavat oikeuttavat johtajan vallan-
käyttöä. Johtajien valta on sosiaalisesti hyväksytty, mutta samalla myös, kuten Diefen-
bach (2009) kuvaa, se saa voimansa moniulotteisesta järjestelmästä. Tätä järjestelmää ei 
työyhteisöjen arkitoiminnassa välttämättä kyseenalaisteta. Organisaatiohierarkian mu-
kanaan tuoma asemavalta ei kuitenkaan voi olla vain onnistunutta käskemistä tai kiel-
tämistä (vrt. Isosaari 2008), jonka päämääränä on painostaa toinen henkilö hyväksy-
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mään painostajan menettelytavat ja toimia näiden tapojen mukaisesti. Asemavalta voi 
myös ilmentää yhteistoimintaan perustuvaa valtaa, jaettua johtajuutta. 
 
 
5.3 Päätelmät  
 
Tutkielmani tarkoituksena on ollut syventää ymmärrystä terveydenhuollon organisaati-
oiden työyhteisöjen johtamiseen liittyvästä vallankäytöstä sekä pelolla johtamisesta. 
Tutkielmassani olen lähestynyt tutkimusaihetta diskurssianalyyttisesti tuoden esille 
työntekijöiden pelolla johtamiseen liittyviä kokemuksia. Tutkimukseni lähtökohtaa on 
ohjannut ajatus siitä, että pelolla johtaminen ilmentää johtamiseen liittyvää vallankäyt-
töä. Näin ollen tutkimukseni on sisältänyt ennakkokäsityksen vallasta ja vallankäytöstä, 
jolloin tutkimukseni lähtökohtaa on ohjannut osittain myös kriittinen diskurssianalyysi. 
Tutkimuskysymyksiksi tarkentuivat tutkielmaprosessin aikana seuraavat kysymykset: 
Millaisia kuvauksia työntekijät pelolla johtamiseen liittyvistä kokemuksista esittivät 
sekä miten nämä pelolla johtamisen kuvaukset ilmensivät valtaa. Esitän seuraavaksi 
tutkimukseni päätelmät tutkimuskysymyksittäin vastaten aluksi ensimmäiseen tutki-
muskysymykseeni ja päättäen tämän tarkastelun toiseen tutkimustani ohjaavaan kysy-
mykseen. Tuon tämän tarkastelun lopuksi esille tutkimuksestani nousseita, käytäntöjä 
koskevia suosituksia. 
 
Kuten aiemmin edellä olen esittänyt, työntekijät kuvasivat pelolla johtamiseen liittyviä 
tilanteita ja kokemuksia lähinnä työntekijän ja lähijohtajan välisinä tilanteina. Johtamis-
tavat aiheuttivat työntekijöille tunnekokemuksia, mutta pelolla johtaminen ei välttämät-
tä perustunut pelkoon tunteena. Nämä tilannekuvaukset sopivat sekä pelolla johtamisen 
että tuhoavan johtajuuden määritelmiin. Pelolla johtaminen ilmensi työyhteisöjen joh-
tamistapaa, mutta sitä voidaan myös tarkastella työpaikkakiusaamisena. Tällöin työnte-
kijä on lähijohtajan kiusan kohteena. Rajanveto pelolla johtamisen ja työpaikkakiusaa-
misen välillä on kuitenkin haastavaa.  
 
Kuvauksissa lähijohtaja ja lääkäri asemoituivat johtajan asemaan, joka korosti työnteki-
jän roolia työntekijänä. Tutkimus kuitenkin toi esille tilanteita, joissa toimijoiden asema 
muuttui tilanteen aikana. Tämä muutos vaikutti niin vuorovaikutustilanteen kuin käy-
töksen muotoutumiseen kohti avoimempaa vuorovaikutuksellisuutta. Pelottavan johta-
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jan käytöstä pidettiin esimerkkinä hierarkkisesta ja vanhentuneista johtamiskäytänteistä, 
jolloin johtamisessa korostuivat asiajohtamiseen liittyvät osaamisalueet ja autoritaari-
suus. Pelolla johtaminen vaikuttaa saavan voimansa asemavallasta ja kielteisten tuntei-
den hyväksikäytöstä johtamistoiminnassa.  
 
Johtamistavat ja työtiimien toimintatavat vaikuttavat siihen, miten työntekijöiden hy-
vinvointi työyhteisössä rakentuu ja voi. Työntekijöiden sitoutumista ja työurien piden-
tämistä voidaan edistää johtamiskäytänteillä. Työyhteisön jäsenten tiedot, taidot ja 
osaaminen saadaan parhaiten hyödynnettyä johtamistavoilla, jotka eivät luo työyhteisön 
ylle uhkia. Tutkimus osoitti, että työyhteisöissä ilmeneviä epäasiallista tai häiritsevää 
kohtelua ilmentäviä tilanteita on syytä tarkastella johtajan ja työntekijän välisinä vallan-
käytön ilmentyminä. Työntekijöiden kokemus lähijohtajien riittämättömistä henkilöstö-
johtamistaidoista luo haasteita sekä terveydenhuollon johtajien valintaan että myös joh-
tamiskoulutukseen. Tutkimuksen mukaan johtamista ja johtajuutta on tarkasteltava 
myös elämänkaaren mukaan ilmenevien kokemusten taustoittamana sekä myös muuna 
tunnejohtamisena kuin pelolla johtamisena.  
 
 
5.4 Pohdinta ja jatkotutkimusaiheet 
 
Minulle tutkimusprosessi on ollut mielenkiintoinen, antoisa ja opettavainen, mutta sa-
malla myös haastava taival tutkimuksenteon maailmaan. Niin työni kuin aiemmat opin-
näytteeni ovat liittyneet laboratorioalaan, jossa kvantitatiivisella tutkimuksella on vahva 
jalansija. Tutkimusprosessin myötä olen siirtynyt numeroiden parista sanojen ja vuoro-
vaikutuksen maailmaan ja tämä maailma on ollut minulle tutkimuksellisesti aivan uusi. 
Diskurssianalyyttisen tutkimusotteen myötä myös korvani ja silmäni ovat avautuneet 
havainnoimaan sellaista, jota aiemmin en ole huomannut olevankaan. Mikä merkitys 
vuorovaikutuksessa esimerkiksi sanavalinnoilla, äänensävyillä ja äänenkäytöllä onkaan. 
Millaisin puheen keinoin toimijat itsensä ja toisensa vuorovaikutustilanteissa asemoi-
vatkaan. Tämä havahtuminen on myös saanut minut tutkijana ymmärtämään sen, että 
kvantitatiivinen tutkimus ei ole kvalitatiivista tutkimusta parempaa eikä myöskään 
päinvastoin. Tämä havahtuminen on avartanut ymmärrystäni kvantitatiivisen ja kvalita-
tiivisen tutkimuksen luonteen eroista, mutta samalla myös auttanut ymmärtämään sen, 
että ne kumpikin liittyvät tutkimusta ohjaaviin metodivalintoihin. Tällöin tutkimusaihe 
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ja tutkimuskohde ovat se määräävä tekijä, jonka tulee ohjata tutkimusta metodien sijaan. 
Kvantitatiivinen tai kvalitatiivinen tutkimus lähestyvät tutkimuskohdetta erilaisista nä-
kökulmista ja näin ollen nämä näkökulmat sekä täydentävät että monipuolistavat tutki-
mustietoa. 
 
Tutkimusprosessin aikana olen useasti pohtinut sitä, mikä on työpaikkakiusaamista ja 
mikä on pelolla johtamista. Tähän pohdintaan en ole vielä löytänyt yksinkertaista ja 
joka tilanteeseen soveltuvaa vastausta. Haastatteluaineisto sai minut myös miettimään 
sitä, että jos lähijohtaja kiusaa työntekijöitään, mistä nämä työntekijät saavat tilanteessa 
tukea? Mikäli työyhteisön jäsenet vaikenevat, niin työsuojelu kuin työterveyskin sekä 
ammattiliittojen luottamusmiehet ovat voimattomia tilanteissa. Työyhteisön tapahtumi-
en todistaminen on haastavaa, sillä kuten aineistosta oli tulkittavissa, lähijohtaja pystyy 
näyttelemään ja siten piilottamaan todellisen luonteensa. Haastatteluissa tuli kuitenkin 
esille hyviä esimerkkejä siitä, miten tilanteille hankittiin todistajia tai lähijohtajan dele-
goimat "liput ja laput" kerättiin talteen ja tämän avulla voitiin osoittaa työyhteisön toi-
mintaa vahingoittavat johtamistavat.  
 
Haastattelut myös osoittivat, että ryhmän tuki näissä tilanteissa on ensiarvoisen tärkeää. 
Vertaisin tätä ryhmän tuen merkitystä koulukiusaamistapahtumiin, joissa kiusaamista ei 
saa seurata sivusta, vaan siihen on puututtava jollakin tapaa – muuten hyväksyy kiusaa-
jan teot. Mikäli työyhteisössä ilmenee lähijohtajan suorittamaa työpaikkakiusaamista tai 
johtamistavat perustuvat pelon tai uhan käyttöön, työyhteisön jäsenet eivät saa vaieta ja 
antaa siten tilanteiden jatkua. Hälytyskellojen pitäisi myös soida muidenkin kuin työn-
tekijöiden korvissa, kuten eräs haastateltavani osuvasti asian kuvasi. Tilanteet edellyttä-
vät myös työsuojelun ja työterveyshuollon puuttumista työyhteisön tapahtumiin, sillä 
ennen pitkää ne uuvuttavat työntekijän. Tämä uupuminen lisää sairastuvuutta ja poissa-
oloja. Usea työntekijä toi esille, että uutena tilanne ällistytti ja tilanteen jatkuessa ja 
usein myös mutkistuessa, se uuvutti ja vaati yhä enemmän voimavaroja. Nämä voima-
varat olivat poissa työnteosta ja koska tapahtumat seurasivat mukana vapaa-ajalle, työn-
tekijä ei voinut irtautua työstään. Työstä irtautuminen on kuitenkin tärkeä vaihe työstä 
palautumisessa, sillä tällöin työntekijä lataa voimavarojaan ja siten hän saa uusia voimia 
työhönsä. 
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Tutkimuksessani en tarkastellut haastatteluaineistoa Luomasen (2009) tekemän luokitte-
lun mukaan. Hän luokitteli aineistonsa tarinat selviytyjien, uupuneiden ja tarkkailijoiden 
tarinoiksi. Minulle jokainen haastattelemani työntekijä on selviytyjä, sillä työntekijät 
olivat selviytyneet tilanteista eri keinoja käyttäen. He olivat puhuneet asioista jonkun 
kanssa ja osa työntekijöistä oli myös vienyt asioita eteenpäin, joko ottaen yhteyttä toi-
seen johtajaan tai luottamusmiehiin. Oman jaksamisen tueksi oli haettu apua muun mu-
assa keskusteluista ystävien kanssa tai työterveydestä. Myös se, että he uskalsivat ottaa 
osaa tutkimukseeni ja kertoa tapahtumista, kertoo heidän selviytymisprosessistaan.  
 
Kuten sanottu, terveydenhuollon työyhteisöissä ilmeneviä epäasiallista tai häiritsevää 
kohtelua ilmentäviä tilanteita on kuitenkin syytä tarkastella myös johtajan ja työntekijän 
välisinä vallankäytön ilmentyminä. Lisäksi johtamista ja johtajuutta on tarkasteltava 
elämänkaaren mukaan ilmenevien kokemusten taustoittamana sekä myös muuna tunne-
johtamisena kuin pelolla johtamisena. Tutkimuksestani voidaan nostaa esille myös mui-
ta mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita. Ensinnäkin, tutkimuksellinen lähestymistapa, 
jossa käytetään kvantitatiivisia tutkimusmetodeja, tuo aiheesta lisätietoa. Kvantitatiivis-
ten tutkimusmetodien avulla voidaan paremmin hahmottaa sitä, kuinka yleistä pelolla 
johtaminen suomalaisissa terveydenhuoltoalan työyhteisöissä on ja myös arvioida tar-
kemmin johtamistavan mahdollisia seurauksia. Myös työntekijän ja johtajan näkemys-
ten yhdistäminen sekä näiden näkemysten vertaaminen toisiinsa tuo uutta tietoa pelolla 
johtamisesta.  
 
Tutkimuksellisen mielenkiinnon kohteena voi myös olla se, kuka pelottelee tiimissä ja 
se, kuinka työntekijät kiusaavat tai pelottelevat lähijohtajia? Myös nykyhetken ja tule-
vaisuuden työntekijöiden reaktiot työyhteisössä ilmenevään uhkailuun ja pelotteluun 
ovat kiinnostavia. Onko näissä, eri sukupolven työntekijöiden reaktioissa eroja ja jos on, 
millaisia? Miten yhteiskuntamme globaalistuminen vaikuttaa johtamistyötä kohtaan 
esitettyihin vaatimuksiin? Miten nämä vaatimukset vaikuttavat johtamistapoihin tervey-
denhuollon organisaatioissa ja työyhteisöissä? Onko johtamistavoissa alueellisia eroja, 
kuten eräs haastatteluote antoi ymmärtää ja ovatko terveydenhuollon työyhteisöissä 
ilmenevät johtamistavat sopivia 2000-luvulle? Tätä olen aluksi työntekijänä ja nyt myös 
tutkijana miettinyt. Lopputulema on, että myös johtamistapoihin on kiinnitettävä tar-
kempaa huomiota, jotta tavoitteet työurien pidentämisestä ja työhyvinvoinnin lisäämi-
sestä voidaan saavuttaa.  
  
89 
LÄHTEET 
 
Alvesson Mats & Deetz Stanley 2000. The critical tradition: critical theory and postmo-
dernism. Teoksessa Alvesson Mats & Deetz Stanley (toim.) Doing critical management 
research. SAGE Publications, London, 81–111. 
 
Alvesson Mats & Deetz Stanley A. 2006. Critical Theory and Postmodernism Ap-
proaches to Organizational Studies. Teoksessa Clegg Stevart R., Hardy Cynthia, Law-
rence Thomas B. & Nord Walter R. (toim.) The Sage Handbook of Organization Stu-
dies, second edition. SAGE Publications, London, 255–283. 
 
Castrén Paavo 2001. Huipulla on aina tuullut. Teoksessa Castrén Paavo (toim.) Viisas 
valta – johtamisen paradoksit. WSOY, Porvoo, 12–66. 
 
Child John 2009. Challenging Hierarchy. Teoksessa Alvesson Mats, Bridgman Todd & 
Willmott Hugh (toim.) The Oxford Handbook of Critical Management Studies. Oxford 
University Press, New York, 501–514. 
 
Cortina Lilia M. 2008. Unseen injustice: Incivility as modern discrimination in organi-
zations. Academy of Management Review 33 (1), 55–75.  
 
Diefenbach Thomas 2009. Management and the Dominance of Managers. An Inquiry 
into Why and How Managers Rule Our Organizations. Routledge, New York. 
 
Edwards Sharon L. & O´Connell Claire Frances 2007. Exploring bullying: Implication 
for nurse educators. Nurse Education in Practice 7, 26–35. 
 
Einarsen Ståle, Aasland Merethe Schanke & Skogstad Anders 2007. Destructive leader-
ship behaviour: A definition and conceptual model. The Leadership Quarterly 18, 207–
216. 
 
Eriksson Marja 2006a. Pelko, johtaminen ja asiantuntijatyö. Teoksessa Parviainen Jaana 
(toim.) Kollektiivinen asiantuntijuus. Tampere University Press, Tampere, 115–151. 
 
Eriksson Marja 2006b. Viihtyykö pelolla johtaminen asiantuntijaorganisaatioissa? Te-
oksessa Jokivuori Pertti, Latva-Karjanmaa Raija & Ropo Arja (toim.) Työelämän taite-
kohtia. Työpoliittinen tutkimus 2006. Työministeriö, Helsinki, 222–244. 
 
Eriksson Marja 2006c. Vuorovaikutuksesta, pelottelusta ja johtajuudesta. Teoksessa 
Mäntylä Hans, Tiittula Pertti & Wager Maaret (toim.) Pää hetkeksi pinnan alle. Aka-
teeminen melontamatka. Helsingin kauppakorkeakoulun julkaisuja  B-65, 103–106. 
 
Eriksson Marja 2010a. Johtajuus, valta ja pelko (LEAR). Teoksessa Pietikäinen Petteri 
Valta-ohjelman hankkeiden tulokset. Suomen Akatemia. [Verkkodokumentti] Saatavis-
sa: http://www.aka.fi/Tiedostot/Tiedostot/VALTA/VALTA%20Hankkeiden%20 
tulokset.pdf. (Viitattu 12.5.2011). 
 
Eriksson Marja 2010b. Pelolla johtaminen: Johtajuuden karikkoja asiantuntijaorganisaa-
tioissa. Teoksessa Pietikäinen Petteri (toim.) Valta Suomessa. Gaudeamus Helsinki 
University Press, Helsinki, 191–209. 
  
90 
 
Estes Brad & Wang Jia 2008. Integrative Literature Review: Workplace Incivility: Im-
pacts on Individual and Organizational Performance. Human Resource Development 
Review 7 (2), 218–240. 
 
Fennell Hope-Arlene 1999. Power in the principalship: four women´s experiences. 
Journal of Educational Administration 37 (1), 23–49. 
 
Ferris Gerald R., Zinko Robert, Brouer Robyn L., Buckley Ronald M. & Harvey Mi-
chael G. 2007. Strategic bullying as a supplementary, balanced perspective on destruc-
tive leadership. The Leadership Quarterly 18, 195–206. 
 
Fineman Stephen 2006. Emotion and Organizing. Teoksessa the SAGE Handbook of 
Organization Studies. Second Edition. Elektroninen aineisto. Saatavissa: 
http://www.sage-ereference.com.ezproxy.uef.fi:2048/hdbk_orgstudies2ed/Article_ 
n23.html. (Viitattu 6.5.2011). 
 
Flick Uwe 2007. Managing Quality in Qualitative Research. The SAGE Qualitative 
Research Kit, Edited by Uwe Flick. SAGE Publications, Great Britain. 
 
Follett Mary P. 1949. Freedom and Co-ordination. Management Publications, Lontoo, 
1–15. 
 
Gadamer Hans-Georg 2001. Beginning of Knowledge. Continuum International Pub-
lishing, Lontoo. 
 
Galbraith John Kenneth 1984. Vallan anatomia. (suom. Lehto Leevi) WSOY, Juva. 
 
Graham Pauline 1995a. Mary Parker Follett (1868 – 1933): A Pioneering Life. Teokses-
sa Graham Pauline (toim.) Mary Parker Follett – Prophet of Management.  A celebra-
tion of Writings from the 1920s. Harvard Business School Press, the United States of 
America, 11–32. 
 
Graham Pauline 1995b. Power. Teoksessa Graham Pauline (toim.) Mary Parker Follett 
– Prophet of Management.  A celebration of Writings from the 1920s. Harvard Business 
School Press, the United States of America, 97–119.  
 
Grönroos Eija & Perälä Marja-Leena 2004. Johtamistutkimus terveydenhuollossa – kir-
jallisuuskatsaus. Aiheita 22/2004. Stakes, Helsinki. 
 
Haapala Pertti 2010. Vallan rakenteet ja yhteiskunnan muutos: Mielikuvaharjoitus 
1800–2000-lukujen Suomesta. Teoksessa Pietikäinen Petteri (toim.) Valta Suomessa. 
Gaudeamus Helsinki University Press, Helsinki, 21–33. 
 
Hacking Ian 2009. Mitä sosiaalinen konstruktionismi on? (suom. Koskinen Inkeri). Vas-
tapaino, Tampere. 
 
  
91 
Hardy Cynthia & Clegg Stewart 2006. Some Dare Call it Power. Teoksessa the SAGE 
Handbook of Organization Studies. Second Edition. Elektroninen aineisto. Saatavissa: 
http://www.sage-ereference.com.ezproxy.uef.fi:2048/hdbk_orgstudies2ed/Article_ 
n26.html. (Viitattu 6.2.2011). 
 
Hardy Cynthia & Phillips Nelson 2004. Discourse and Power. Teoksessa Grant David, 
Hardy Cynthia, Oswick Cliff & Putnam Linda (toim.) The SAGE Handbook of Organi-
zational Discourse. SAGE Publications, Great Britain, 299–316. 
 
Hatch Mary Jo & Yanow Dvora 2003. Organization Theory as an Interpretive Science. 
Teoksessa Tsoukas Harimodos & Knudsen Christian (toim.) Organization Theory. Ox-
ford University Press, New York, 63–87. 
 
Hietikko Harri 2008. Valta, johtajuus, tuho ja toivo J. R. R. Tolkienin teoksessa Taru 
Sormusten Herrasta eli ”Management by Sauron”. Väitöskirja. Tampereen yliopisto, 
Johtamistieteiden laitos.  
 
Hirsjärvi Sirkka & Hurme Helena 2001. Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria 
ja käytäntö. Yliopistopaino, Helsinki. 
 
Hirsjärvi Sirkka, Remes Pirkko & Sajavaara Paula 2009. Tutki ja kirjoita. 15. uudistettu 
painos. Tammi, Helsinki. 
 
Hoff Timothy 2010. Managing the negatives of experience in physician teams. Health 
Care Management Review 35 (1), 65–76. 
 
Hujala Anneli 2008. Johtamisen moniäänisyys. Johtaminen vuorovaikutuksena ja pu-
huntana hoivayrityksissä. Väitöskirja. Kuopion yliopiston julkaisuja E. Yhteiskuntatie-
teet 149. Kuopion yliopisto, Terveyshallinnon ja -talouden laitos, Kuopio. 
 
Hujala Anneli & Suoninen Eero 2010. Kaikkea muuta kuin suoraa käskyttämistä – joh-
tamisen rönsyilevä dialogi hoivayrityksissä. Teoksessa Työelämän tutkimuspäivät 2009. 
Työn ja elämän laatu. Työelämän tutkimuspäivien konferenssijulkaisuja 1/2010. Tam-
pereen yliopisto, Yhteiskuntatutkimuksen instituutti, Työelämän tutkimuskeskus, 1016–
1026. 
 
Hutchinson Marie, Vickers Margaret, Jackson Debra & Wilkes Lesley 2006. Workplace 
bullying in nursing: towards a more critical organisational perspective. Nursing Inquiry 
13 (2), 118–126. 
 
Hyvinvoinnin rakentuminen vanhuspalveluissa 2011. Organisaatio, muotoilu ja johta-
minen avaintekijöinä –tutkimushanke. Itä-Suomen yliopisto, Sosiaali- ja terveysjohta-
misen laitos. [Verkkodokumentti] Saatavissa: http://uef.fi/stj/hyvrava. (Viitattu 
31.3.2011). 
 
Isosaari Ulla 2008. Valta ja tilivelvollisuus terveydenhuollon organisaatioissa. Tarkaste-
lu lähijohtamisen näkökulmasta. Väitöskirja. Acta Wasaensia No 188, Sosiaali- ja ter-
veyshallintotiede 4. Vaasan yliopisto. 
 
  
92 
Jokinen Arja 1999. Diskurssianalyysin suhde sukulaistraditioihin. Teoksessa Jokinen 
Arja, Juhila Kirsi & Suoninen Eero, Diskurssianalyysi liikkeessä. Vastapaino, Jyväsky-
lä, 37–53. 
 
Jokinen Arja & Juhila Kirsi 1993. Valtasuhteiden analysoiminen. Teoksessa Jokinen 
Arja, Juhila Kirsi & Suoninen Eero, Diskurssianalyysin aakkoset. Vastapaino, Jyväsky-
lä, 75–108. 
 
Jokinen Arja & Juhila Kirsi 1999. Diskurssianalyyttisen tutkimuksen kartta. Teoksessa 
Jokinen Arja, Juhila Kirsi & Suoninen Eero, Diskurssianalyysi liikkeessä. Vastapaino, 
Jyväskylä, 54–97. 
 
Jokinen Arja, Juhila Kirsi & Suoninen Eero 1993. Diskursiivinen maailma. Teoreettiset 
lähtökohdat ja analyyttiset käsitteet. Teoksessa Jokinen Arja, Juhila Kirsi & Suoninen 
Eero, Diskurssianalyysin aakkoset. Vastapaino, Jyväskylä, 17–47. 
 
Jokinen Arja, Juhila Kirsi & Suoninen Eero 1999. Litterointikonventiot. Teoksessa Jo-
kinen Arja, Juhila Kirsi & Suoninen Eero, Diskurssianalyysi liikkeessä. Vastapaino, 
Jyväskylä, 265–266. 
 
Jolanki Outi & Karhunen Sanna 2010. Renki vai isäntä? Analyysiohjelmat laadullisessa 
tutkimuksessa. Teoksessa Ruusuvuori Johanna, Nikander Pirjo & Hyvärinen Matti 
(toim.) Haastattelun analyysi. Vastapaino, Tampere, 395–410. 
 
Juhila Kirsi 1999. Tutkija positiot. Teoksessa Jokinen Arja, Juhila Kirsi & Suoninen 
Eero, Diskurssianalyysi liikkeessä. Vastapaino, Jyväskylä, 201–232. 
 
Juhila Kirsi & Suoninen Eero 1999. Kymmenen kysymystä diskurssianalyysistä. Teok-
sessa Jokinen Arja, Juhila Kirsi ja Suoninen Eero, Diskurssianalyysi liikkeessä. Vasta-
paino, Jyväskylä, 233–252. 
 
Järvinen Piritta 2005. Terveystieteiden maisterien näkemyksiä asiantuntijuudesta, asian-
tuntijan urakehityksestä sekä yliopistokoulutuksesta. Pro gradu –tutkielma. Kuopion 
yliopisto, Terveyshallinnon ja –talouden laitos. 
 
Kallioinen Mika, Keskinen Jarkko, Lähteenmäki Liisa, Paavonen Tapani & Teräs Kari 
2010. Kilpailun voittokulku: Kartelleista ja säännöstelystä globaaliin markkinatalou-
teen. Teoksessa Pietikäinen Petteri (toim.) Valta Suomessa. Gaudeamus Helsinki Uni-
versity Press, Helsinki, 56–78. 
 
Kauppinen Timo, Hanhela Rauno, Kandolin Irja, Karjalainen Antti, Kasvio Antti, Per-
kiö-Mäkelä Merja, Priha Eero, Toikkanen Jouni, Viluksela Marja 2010. Yhteenveto, 
Työn ja työolojen muutokset vuosina 1997–2009. Työssä Suomessa. Saatavissa: 
http://www.ttl.fi/fi/verkkokirjat/tyo_ja_terveys_suomessa/Documents/yhteenveto_tyo_j
a_terveys_suomessa_2009.pdf. (Viitattu 6.5.2011). 
 
Kielitoimisto 2011. Valta. MOT Kielitoimiston sanakirja 2.0. Saatavissa: 
http://mot.kielikone.fi.ezproxy.uku.fi:2048/mot/uku/netmot.exe. (Viitattu 5.5.2011). 
 
  
93 
Kish-Gephart Jennifer J., Detert James R., Treviño Linda Klebe & Edmondson Amy C. 
2009. Silenced by fear: The nature, sources, and consequences of fear at work. Research 
in Organizational Behavior 29, 163–193. 
 
Kiviniemi Kari 2007. Laadullinen tutkimus prosessina. Teoksessa Aaltola Juhani & 
Valli Raine (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin II, Näkökulmia aloittelevalle tutkijal-
le tutkimuksen teoreettisiin lähtökohtiin ja analyysimenetelmiin, 2. uudistettu painos. 
PS-Kustannus, Juva, 70–85. 
 
Knights David 2009. Power at Work in Organizations. Teoksessa Alvesson Mats, 
Bridgman Todd & Willmott Hugh (toim.) The Oxford Handbook of Critical Manage-
ment Studies. Oxford University Press, New York, 144–165. 
 
Kuittinen Matti 2006. Johtaminen psykologisena vallankäyttönä. Psykologia 3, 176–
184.  
 
Kuusela Sari 2010. Valta ja vuorovaikutus johtamisessa. Väitöskirja. Tampereen yli-
opisto, Sosiaalitutkimuksen laitos, Tampere. 
 
Kvale Steinar 1996. InterViews. An Introduction to Qualitative Research Interviewing. 
SAGE Publications, the United States of America. 
 
Kvale Steinar 2007. Doing Interviews. The SAGE Qualitative Research Kit, Edited by 
Uwe Flick. SAGE Publications, Great Britain. 
 
Laine Marjukka, Kokkinen Lauri, Kaarlela-Tuomaala Anu, Valtanen Elisa, Elovainio 
Marko, Keinänen Mika & Suomi Reima 2011. Sosiaali- ja terveysalan työolot 2010. 
Kahden vuosikymmenen kehityskulku. Työterveyslaitos. Tampereen Yliopistopaino 
Oy, Tampere. 
 
Laine-Sveiby Kati 1991. Suomalaisuus strategiana. WSOY, Juva. 
 
Laschinger Heather K. Spence, Leiter Michael, Day Arla & Gilin Debra 2009. 
Workplace empowerment, incivility, and burnout: impact on staff nurse recruitment and 
retention outcomes. Journal of Nursing Management, 17, 302–311. 
 
Laulainen Sanna 2010. "Jos mittää et anna niin mittää et saa". Strateginen toimijuus ja 
organisaatiokansalaisuus vanhustyössä. Väitöskirja. Itä-Suomen yliopisto, Yhteiskunta-
tieteiden ja kauppatieteiden tiedekunta, Kuopio. 
 
Lehto Anna-Maija & Sutela Hanna 2008. Työolojen kolme vuosikymmentä. Työolotut-
kimusten tuloksia 1977-2008. Tilastokeskus. Multiprint, Helsinki.  
 
Locke Edwin A. 2009. Attain Emotional Control by Understanding What Emotions 
Are. Teoksessa Edwin A. Locke (toim.) Handbook of Principles of Organizational Be-
havior. Indispensable Knowledge for Evidence Management. John Wiley & Sons, 
Chichester, 145–159. 
 
Luomanen Jari 2009. Fear and intimidation at work. Research report to the Finnish 
Work Environment Fund. TSR. [Verkkodokumentti] Saatavissa: 
  
94 
http://www.tsr.fi/files/TietokantaTutkittu/2008/108086Loppuraportti.pdf. (Viitattu 
6.5.2011). 
 
Lönnqvist Jouko 2007. Johtajan ja johtamisen psykologiasta. Kohti parempaa ihmisten 
johtamista. 4. painos. Edita, Helsinki.  
 
Meriläinen Susan & Tienari Janne 2007. Kun moninaisuus kohtaa tasa-arvon – miten 
johdetaan? Teoksessa Tainio Risto (toim.) Suomalainen johtajuus puntarissa. WSOY-
pro, Helsinki, 109–133. 
 
Moilanen Pentti & Räihä Pekka 2007. Merkitysrakenteiden tulkinta. Teoksessa Aaltola 
Juhani & Valli Raine (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin II, Näkökulmia aloitteleval-
le tutkijalle tutkimuksen teoreettisiin lähtökohtiin ja analyysimenetelmiin, 2. uudistettu 
painos. PS-Kustannus, Juva, 46–69. 
 
Morgan Gareth 2006. Images of Organization. Updated Edition of the International 
Bestseller. SAGE Publications, the United States of America. 
 
Mäkisalo Merja 1998. Terveydenhuolto-oppilaitoksen organisaatiokulttuuri. Opettajien 
ja opiskelijoiden käsitykset todellisesta ja toivotusta toiminnasta. Väitöskirja. Kuopion 
yliopiston julkaisuja E. Yhteiskuntatieteet 58. Kuopion yliopisto, Terveyshallinnon ja –
talouden laitos, Kuopio. 
 
Olson-Buchanan Julie B. & Boswell Wendy R. 2008. An integrative model of expe-
riencing and responding to mistreatment at work. Academy of Management Review, 33 
(1), 76–96. 
 
Palokangas Anne 2008. Valta sosiaali- ja terveydenhuollossa. Käsitteen määrittely ja 
systemaattinen kirjallisuuskatsaus. Pro gradu -tutkielma. Kuopion yliopisto, Terveyshal-
linnon ja –talouden laitos. 
 
Parry Ken W. & Bryman Alan 2006. Leadership in Organizations. Teoksessa Clegg 
Stewart R., Hardy Cynthia, Lawrence Thomas B. & Nord Walter R. (toim.) The Sage 
Handbook of Organization Studies, second edition. SAGE Publications, Great Britain, 
London, 447–468. 
 
Parviainen Jaana 2008. Pelko johtamisen välineenä: Käskyttämisestä kollektiivisten 
pelkojen strategiseen hyväksikäyttöön suomalaisessa työelämässä. Hallinnon Tutkimus 
3, 3–13. 
 
Parviainen Tuire & Sarvimäki Anneli 1999. Hoitotyön johtamisen eettiset lähtökohdat. 
Teoksessa Simoila Riitta, Kangas Riitta & Ranta Jouko (toim.) Hoitotyötä johtamaan. 
Kirjayhtymä, Tampere, 68–83.  
 
Pekkarinen Laura, Sinervo Timo, Elovainio Marko, Noro Anja ja Finne-Soveri Harriet 
2006. Minkälaisiin työyhteisöihin hoitotyöntekijät sitoutuvat? Työyhteisön ilmapiiri, 
johtaminen ja työpaikan vaihtoaikeet vanhusten laitoshoidossa. Teoksessa Jokivuori 
Pertti, Latva-Karjanmaa Raija & Ropo Arja (toim.) Työelämän taitekohtia. Työpoliitti-
nen tutkimus 2006. Työministeriö, Helsinki, 51–71. 
 
  
95 
Pfeffer Jeffrey 1981. Power in Organizations. Ballinger Publishing Company, Cam-
bridge, Massachusetts.  
 
Pietikäinen Sari ja Mäntynen Anne 2009. Kurssi kohti diskurssia. Vastapaino, Tampere. 
 
Pietilä Ilkka 2010. Ryhmä- ja yksilöhaastattelun diskursiivinen analyysi. Kaksi aineistoa 
erilaisina vuorovaikutuksen kenttinä. Teoksessa Ruusuvuori Johanna, Nikander Pirjo & 
Hyvärinen Matti (toim.) Haastattelun analyysi. Vastapaino, Tampere, 212–241. 
 
Poutanen Hilkka 2011. Miten sanastomme kuvaa johtajuutta? Premissi 2, 49–51. 
 
Pyhälahti Minna 2001. Voiko ihminen olla ”se”? [Verkkodokumentti] Kotimaisen kiel-
ten tutkimuskeskus. Saatavissa: http://www.kotus.fi/index.phtml?s=1097. (Viitattu 
14.4.2011). 
 
Pöysä Jyrki 2010. Asemointinäkökulma haastattelujen kerronnallisuuden tarkastelussa. 
Teoksessa Ruusuvuori Johanna, Nikander Pirjo & Hyvärinen Matti (toim.) Haastattelun 
analyysi. Vastapaino, Tampere, 153–179. 
 
Rapley Tim 2004. Interviews. Teoksessa Seale Clive, Gobo Giampietro, Gubrium Jaber 
F. & Silverman David (toim.) Qualitative Research Practice. SAGE Publications, Great 
Britain, Wiltshire, 15–33. 
 
Rapley Tim 2007. Doing Conversation, Discourse and Document Analysis. The SAGE 
Qualitative Research Kit, edited by Uwe Flick. SAGE Publications, Great Britain, Wilt-
shire. 
 
Risberg Annette, Tienari Janne & Vaara Eero 2003. Making Sense of a Transnational 
Merger: Media Texts and the (Re)construction of Power Relations. Culture and Or-
ganization 9 (2), 121–137. 
 
Ropo Arja, Eriksson Marja, Sauer Erika, Lehtimäki Hanna, Keso Heidi, Pietikäinen 
Tarja & Koivunen Niina 2005. Jaetun johtajuuden särmät. Talentum, Helsinki. 
 
Ruusuvuori Johanna, Nikander Pirjo & Hyvärinen Matti 2010. Haastattelun analyysin 
vaiheet. Teoksessa Ruusuvuori Johanna, Nikander Pirjo & Hyvärinen Matti (toim.) 
Haastattelun analyysi. Vastapaino, Tampere, 9–36. 
 
Ruusuvuori Johanna & Tiittula Liisa 2009. Litterointimerkit. Teoksessa Ruusuvuori 
Johanna ja Tiittula Liisa (toim.) Haastattelu. Tutkimus, tilanteet ja vuorovaikutus. 2. 
painos. Vastapaino, Jyväskylä, 303. 
 
Saaranen-Kauppinen Anita & Puusniekka Anna 2006. KvaliMOTV - Menetelmäope-
tuksen tietovaranto [Verkkodokumentti]. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, Tampere. 
Saatavissa: http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L3_3_3.html. (Viitattu 
18.5.2011). 
 
Salmimies Pekka 2001. Nykyaikaisen johtajuuden psykologia. Teoksessa Castrén Paavo 
(toim.) Viisas valta – johtamisen paradoksit. WSOY, Porvoo, 67–96. 
 
  
96 
Salminen Ari 2005. Hallintotiede. Organisaatioiden hallinnolliset perusteet. 8. painos. 
Hallinnon kehittämiskeskus, Helsinki. 
 
St-Pierre Isabelle & Holmes Dave 2008. Managing nurses through disciplinary power: a 
Foucauldian analysis of workplace violence. Journal of Nursing Management, 16, 352–
359. 
 
Suoninen Eero 1993. Kielen käytön vaihtelevuuden analysoiminen. Teoksessa Jokinen 
Arja, Juhila Kirsi & Suoninen Eero, Diskurssianalyysin aakkoset. Vastapaino, Jyväsky-
lä, 48–74. 
 
Suoninen Eero 1999a. Näkökulma sosiaalisen todellisuuden rakentumiseen. Teoksessa 
Jokinen Arja, Juhila Kirsi ja Suoninen Eero, Diskurssianalyysi liikkeessä. Vastapaino, 
Jyväskylä, 17–36. 
 
Suoninen Eero 1999b. Vuorovaikutuksen mikromaiseman analysoiminen. Teoksessa 
Jokinen Arja, Juhila Kirsi ja Suoninen Eero, Diskurssianalyysi liikkeessä. Vastapaino, 
Jyväskylä, 101–125. 
 
Tainio Risto 2007. Suomalainen johtajuus puntarissa. Teoksessa Tainio Risto (toim.) 
Suomalainen johtajuus puntarissa. WSOYpro, Helsinki, 15–22.  
 
Taylor Frederick W. 1916/2005. The Principles of Scientific Management. Teoksessa 
Shafritz Jay M., Ott J. Steven & Jang Yong Suk (toim.), Classics of Organization 
Theory. Sixth Edition. Thomson Wadsworth, the United States of America, 61–72. 
 
Tierney Pamela & Tepper Bennett J. 2007. Introduction to The Leadership Quarterly 
special issue: Destructive leadership. The Leadership Quarterly 18, 171–173. 
 
Tiihonen Seppo 1994. Herruus. Eurooppalainen malli, osa 1. Hallintohistoriallisia tut-
kimuksia. Hallintohistoriakomitea, Helsinki. 
 
Tiittula Liisa & Ruusuvuori Johanna 2009. Johdanto. Teoksessa Ruusuvuori Johanna ja 
Tiittula Liisa (toim.) Haastattelu. Tutkimus, tilanteet ja vuorovaikutus. 2. painos. Vasta-
paino, Jyväskylä, 9–21. 
 
Torppa Kaarina 2007. Managerialismi suomalaisen julkisen erikoissairaanhoidon joh-
tamisessa. Tutkimus yksityissektorin johtamisoppien soveltamisesta neljässä yliopistol-
lisessa sairaanhoitopiirissä ja arvio managerialismin soveltuvuudesta julkisen erikoissai-
raanhoidon uudistamiseen. Väitöskirja. Acta Universitatis Ouluensis D Medica 951. 
Oulun yliopisto, Lääketieteellinen tiedekunta, Hoitotieteen ja terveyshallinnon laitos. 
 
Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2009. Humanistisen, yhteiskuntatieteellisen ja käyt-
täytymistieteellisen tutkimuksen eettiset periaatteet ja ehdotus eettisen ennakkoarvioin-
nin järjestämiseksi. [Verkkodokumentti] Saatavissa: 
http://www.tenk.fi/ennakkoarviointi/eettisetperiaatteet.pdf. (Viitattu 18.5.2011). 
 
Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2011. Hyvä tieteellinen käytäntö ja sen loukkausten 
käsitteleminen. [Verkkodokumentti] Saatavissa: http://www.tenk.fi/HTK/#kaytanto. 
(Viitattu 18.5.2011). 
  
97 
 
Työterveyslaitos 2011. Epäasiallinen kohtelu ja kiusaaminen työssä. [Verkkodokument-
ti] Saatavissa: http://www.ttl.fi/fi/tyoyhteiso_ja_esimiestyo/tyoyhteison_ristiriidat_ja 
_ratkaisut/epaasiallinen_kohtelu_ja_kiusaaminen/sivut/default.aspx. (Viitattu 6.5.2011). 
 
Työturvallisuuslaki 738/2002. 
 
Virtanen Juha V. 2010. Johtajana sairaalassa. Johtajan toimintakenttä julkisessa erikois-
sairaalassa keskijohtoon ja ylimpään johtoon kuuluvien lääkäri- ja hoitajataustaisten 
johtajien näkökulmasta. Väitöskirja. Sarja/Series A-2:2010. Turun kauppakorkeakoulu, 
Turku. 
 
Vuori Jari 2007. Terveysjohtaminen ja –hallinto tieteenalana. Teoksessa Vuori Jari 
(toim.) Terveys ja johtaminen. Terveyshallintotiede terveydenhuollon työyhteisöissä. 1.-
2. painos. WSOY, Porvoo, 10–33. 
 
Weber Max 1978. Economy and Society. An outline of interpretive sociology. Volume 
two. Roth Guenther & Wittich Claus (toim.). University of California Press, the United 
States of America. 
 
Wodak Ruth 2004. Critical discourse analysis. Teoksessa Seale Clive, Gobo Giampie-
tro, Gubrium Jaber F. & Silverman David (toim.) Qualitative Research Practice. SAGE 
Publications, Great Britain, Wiltshire, 197–213. 
 
Wrong Dennis H. 1988. Power. Its Forms, Bases, and Uses. With a new Preface. The 
University of Chicago Press, The United States of America. 
 
Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2010. Tutkittavien informointi. [Verkkodokumentti] 
Saatavissa: http://www.fsd.uta.fi/tiedonhallinta/osa3.html. (Viitattu 9.11.2010). 
 
Ylöstalo Pekka & Jukka Pirkko 2010. Työolobarometri, Lokakuu 2009 [Verkkodoku-
mentti] Työ- ja elinkeinoministeriön julkaisuja, Työ ja yrittäjyys 34/2010. Saatavissa: 
http://www.tem.fi/files/27208/TEM_34_2010_netti.pdf. (Viitattu 11.5.2011). 
  
98 
LIITE 1. Tutkimustiedote. 
 
 
Hyvä terveydenhuollon organisaatiossa työskentelevä lähi- tai sairaanhoitaja, 
 
Opiskelen Itä-Suomen yliopiston Sosiaali- ja terveysjohtamisen laitoksella terveystie-
teiden maisterin opintoja. Opintoihini kuuluvassa pro gradu -tutkielmassani tarkastelen 
pelolla johtamista ilmiönä terveydenhuollossa. Pelolla johtaminen, pelottelu voi ilmetä 
esimerkiksi huutamisena, uhkailuna, toisen mitätöintinä tai työyhteisöstä poissulkemi-
sena.  
 
Tutkimus toteutetaan yksilöhaastatteluna. Haastattelussa esille tulleet asiat raportoidaan 
tutkimusjulkaisussa tavalla, jossa haastateltavaa tai muita haastattelussa mainittuja yk-
sittäisiä henkilöitä ei voi tunnistaa. Tutkimuksessa ei kuvata haastateltavan nykyistä tai 
aiempia työorganisaatioita niin, että organisaatiot voitaisiin tunnistaa. Raportoinnissa ei 
myöskään liitetä työorganisaatioita haastateltavaan tai haastatteluun.  
 
Haastattelun luottamuksellisuus turvataan niin, että siitä tehtyä äänitallennetta käsittelee 
ainoastaan vaitiolovelvollinen tutkija. Haastattelu kirjataan tekstitiedoksi ja siinä yhtey-
dessä haastateltavien ja haastatteluissa esille tulevien muiden henkilöiden nimet muute-
taan peitenimiksi. Myös paikkatietoja ja muita erisnimiä (työpaikkojen nimet tms. ni-
met) muutetaan ja tarvittaessa poistetaan. Haastateltavien yhteystiedot ja äänitallenteet 
hävitetään tutkimuksen päätyttyä. 
 
Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia työntekijän kokemuksia johtamisesta, vallan-
käytöstä ja pelolla johtamisesta terveydenhuollon työorganisaatioissa. Tutkimuk-
seen osallistuminen on vapaaehtoista. Haastattelu kestää noin 1 – 1,5 tuntia ja toteute-
taan erikseen sovittavassa paikassa haastateltavalle sopivana aikana. Haastateltava voi 
tarvittaessa ottaa yhteyttä tutkijaan vielä haastattelun jälkeen. 
 
Haastateltavalla on oltava työkokemusta terveydenhuollossa vähintään viiden (5) vuo-
den ajalta ja hänellä on työkokemusta myös muista terveydenhuollon organisaatioista 
tai työyksiköistä kuin tämän hetkinen työpaikka. 
 
Lisätietoja tutkimuksesta sekä haastatteluun liittyvät yhteydenotot: 
 
Terveyshallintotieteen maisteri - opiskelija 
Minna Hoffrén 
puh. xxx 123 4567 
abcdefgh@student.uef.fi 
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LIITE 2. Teemahaastattelun runko. 
 
 Taustakysymykset: 
 ammatti, nykyinen työtehtävä (sijainen, vakituinen) 
 työkokemus (aiemmat työpaikat ja -tehtävät terveydenhuollossa)  
 
 Tilanne:  
 Oletko kokenut seuraavaa: 
- pakottaminen? 
- uhkailu? (sanallinen tai sanaton) 
- kiroilu? 
- huutaminen 
- toisten mitätöinti? 
- työyhteisöstä poissulkeminen? 
- tiedottamisen laiminlyönti (ei saa tietoa asioista kuten muut) 
- ristiriitainen informaatio? (”hajota ja hallitse”) 
 
 Millaisissa tilanteissa em. on ilmennyt?  
 Kuka pelottelee tai uhkailee (tms.) ?  
 Mikä johtamistilanteissa pelottaa tai uhkaa (tms.) ja miksi? 
 
 Millaisia toimintoja, tunteita tai tuntemuksia nämä kokemukset ovat saaneet ai-
kaan?  
 
 Miten tilanteeseen reagoidaan? Mitä sitten tapahtuu? Miten tilanteessa edetään?  
 
 Lopuksi 
o kysymyksiä tai jotain muuta, jota haluat tuoda esille 
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LIITE 3. Litterointimerkit. 
 
 
H  haastattelija 
V   haastateltava 
Z (muut aakkoset kuin H tai V) = muutettu henkilönimi 
Osasto1  muutettu osaston nimi 
PaikkakuntaA muutettu paikkakunnan nimi 
 
..   lyhyt tauko puheessa, kesto enintään 1 s 
…   tauko puheessa, kesto 1-2 s 
(tauko)    tauko puheessa, kesto 2-3 s 
(pitkä tauko)  tauko puheessa, kesto yli 3 s 
painotus    puhetta painottaen 
°hiljaa°    ympäröivää puhetta hiljaisempi puhe 
MYÖS    äänen voimistuminen 
sana (nauraen)  sana lausuttu nauraen 
sana (äänensävy tai -paino) sana lausuttu muuttaen äänensävyä tai –painoa 
[  päällekäispuhunnan alku 
]   päällekkäispuhunnan loppu 
=   tauon puuttuminen puheenvuorojen tai sanojen väliltä  
-   keskeytynyt sana 
(sana?)   sana, josta ei ole litteroidessa saatu tarkkaan selvää 
”sana”  puhuja toistaa toisen henkilön puhetta tai sanoja 
`sana´  puhuja toistaa omaa puhettaan tai sanojaan  
((kommentti))  haastattelijan/litteroijan kommentit tai selityksiä tilanteesta 
 
 
 
